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الإفسداء 


إل ىكل حكيم في هذا الزصان يسع ىإلى نش رامحبة والإخاء لأولنك الذين يحمدون في 
نفوسهم وعقولهم_نزعات العداوة والبفضاء. 


إل ىالقادرين على ضبط حياتهم. وتوجيه سلوكهم, واتخاذ قرااتهم, والتخطيط بوصي 
لزيادة امحية والرفادالنفسي والخلق يلأبناء جنسهم. 


إلى الذين يحملون بداخلهم بنذو الخ _لسعادة الآخرين لأنه م ليسوا عبيدا للظروف 
البيئية . ولا رهائ ن للنزاعات والعدوانية. بل ه ممسؤولو نأما مأنفسهم وأما مالآخرين... 


فطوبى , لأولئك الذين يحملون في نفوسهم وعقولهم معاناةالآخرين م نأجل مساعدة 
لأولنك التانهون في طريق الحياة, لإضاءة بريق م نالأمل والحب في نفوسهم. 
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أنواع التفاوض 0 1 ا 0 
خصائص عملية التفاوض. 0 0 


الحوار وأهميته في العملية التفاوضية 
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أصول الحوار.... 
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الوضوع 
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كالثاً: استراتيجيات منهج الصراع ب1ب-111000111121 
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أولاً: تصنيف الاستراتيجيات التفاوضية وفقا للتوقيت والطريقة والمكان 
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الفصل الثامن 
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مفهوم الأزمات 0000 ااا 
التعامل مع ردود فعل الأزمة. 00000 ا 
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الاتصالات والمفاوضات 360 


الاتصالات الفعالة 00002 


املوضوع 
المفاوضات الناجحة. 
مراحل التفاوض مع الرهائن.. 


أساليب التفاوض مع محتجزي الرهائن. 1 212#707107010 
نموذج تفاوضي 2 حالة اختطاف طائرة ش11 


إرشادات عامة للتفاوض مع مجموعة إرهابية ف فقة ممق ووو وو و فهو وو هموق هو يوقو 
مقياس المفاوض ف الموقف احتجاز الرهائن لدو خم ا ا 
رؤية وتوصيات للتفاوض مع محتجزي الرهائن.. 
222 اا 21111111 
أولاً: المراجع العربية م ال ا 0 
ثاتياً: المراجع الأجتبية 


مقدمة الكتاب 
مقدمة الكتاب 


يأخن علم النفس بشكل عام وعلم النفس الإتساتي بشكل خاص الجانب 
الإنساني (النفسي والعقلي والشخصي والثقاي) عند تحليل سياقات التضاوض بين 
المفاوضين سواء أمكانوا أغرادا أم جماعاتء كما يؤكد علم النفس المعري والأطباء 
النفسيين على فحص الأفكار والمعتقدات المتصلة بعواطفنا؛ وخبراتئا المزاجية والبدنية, 
والسلوكيات أثناء عملية التضاوض باعتبارها القاعدة والأساس لكل عملية تفاوض» 
ويقول هوارد رايفا 153118 110177350 4 كتابه الفن وعلم التنضاوض (1882) لهذا 
السياق: إن عملية التفاوض هي عملية عقلية وسلوكية بالدرجة الأولى: لأنها ترجكز 
على الحكم لذ ظل عدم اليقين والاستدلال والتحيزات واتخاذ قرارات #4 ظروف صعبة. 
والفكرة المردكزية هي أن تصورنا للحدث أوالخبرة التفاوضية قد تؤثربقوة 2 
الاستجابات الفسيولوجية والماطفية والسلوكية للفرد؛ وهذه الاستجابات تجيبٍ عن 
التساؤل التالي: كيش يفكرالناس؛ وكيف يشعرون: ويتصرفون تجاه الأضراد 
والجماعات الأخرى أثناء حالة الصراع مع بعضهم بعضاً. 


وثسة حقيقة علمية مغادها أن التفاوض يبدأ يمنهج عقلي محدد ؛ يسانده 
حوارناجح شديد الدهاء يتم بين طرفين أو أكثر حول مسائل يراد الاتفاق على حلها:ء 
أوقضايا غير محددة الأيعاد يراد تحديد أبعادها وتسويتها من خلال مشاربكة فعالة 
لكل طرف من أطراف هذه القضاياء وتقدم من خلال هذا سكله مبادرات إيجابية وسلبية 
ووجهات نظر ورغبة كل طرف يي الوصول إلى مزايا أو حقوق لم تكن محددة أو 
واضحة من قبل؛ ويتوج هذا بتوقيع اتفاق أو معاهدة: أوعقد يتضمن تتائج العملية 
التفاوضية وإقرار وإذعان الأطراف الموقعة عليها بهذه النتائج. 


ويتناول هذا الكتاب التفاعل بين الإدراك والعاطفة والمعرفة أثناء ممارسة 
التفاوض وهذا التفاعل يتأثردائماً بالإدراك والانفعال والشاص والغاية من وراء ذلحك 
سو إنشاء إطارنظري متكامل للبعد النفسي للمفاوضات على أمساس: الجوائب 
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مقدمة الكتاب 
التحيزية التحفيزية والعاطفية والمعرفية. السلوكية التي تؤثر على عملية التفاوض 


وصنع القرار وا ئشكلات التي تحول دون تحقيق ذلك. 


ويعد التدخل # الأزمات التفاوضية قضية مفصلية من القضايا النظرية 
والتاريخية التي عرضت حتى الآن؛ بشأن المفاوضات بين الأطراف على المستوى المحلي 
والإقليمي والدولي على حد سواء يذ تطبيقات علم النفس والعلاج النفسي؛ وخاصة 
منها الاستراتجيات المعرقية, ونحن نقدم الآن تصوراً بذ نهاية الكتاب( الملاحق) يمكن أن 
يستفاد منه لقياس اتجاهات ال مفاوضين؛ ومدى قدرتهم على التفاوض الشاجح 
وخصائص المفاوضين على المستوى الشخصيء اللفظي وغير اللفظي لتدريب المفاوضين 
المستقبل على اعتبارأنه من المهم تعليم المفاوضين 4 الوقت الحالي أو 4 المستقبل 
مبادئ واستخدامات علم النفس والعلاج النفسي وتطبيقاته ‏ مجال التفاوض بغرض 
زيادة قدراتهم 4 اقصروقت ممكنء وبأقصى قدرمن الفعالية التي يمكنهم من الحصول 
عليها. 


وقد ازدهمرت بيحوث التفاوض على مدى العقدين الماضيين: وقد أدلى علماء 
النفس بدلوهم لتعميق فهمنا حول العمليات النفسية الأساسية ‏ عملية التضاوض» 
مثل الإدراك» والعاطفة: والدافع؛ وعمليات الأدراك الاجتماعي:؛ بما ف ذلك الاتصالات» 
والطاقة والنفوذ ؛ وآشارمسياق التفاوضيء مثل الفريق التفاوضيء والطرف الثالث» 
والتكنولوجيا. لدلك يقدم هذا الكتاب رؤية مبسطة لأثرالعوامل النفسية 4 عملية 
التفاوضء وبي التعامل مع الأزمات التعليمية أوتلك الناجمة عن حدث إرهابي؛ مثل 
التفاوض ف حالة احتجازالرهائن ولكنه يتضمن أيضاً معلومات مهمة ف تدريب 
المفاوضين على كيفية إدارة الصراع ف العملية التفاوضية. ويالتالي؛ فإن الهدف الأول 
من هذا الكتاب هو تقديم استعراض شامل للمعرفة الحالية حول التفاوض: القائمة 
على الأدلة البحثية الأساسية الخاصة بالعلوم النفسية والاجتماعية والمراجعات 
النظرية والتجريبية يذ مجال التفاوض؛ وتحديدا الاتجاهات النظرية الحديثة هذا 
المجال. أما الهدف الثاني من هذا الكتاب هو وضع نظرية التفاوض والبحوث # سياق 
ثقلي. فالمفاوضات تحدث ف الغالب عير وداخل السياقات الثقافية المختلفة: أي داخل 
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مقدمة الكتاب 
الحدود وخارجهاء حيث يوسع من التفكير الحائي ؤي التفاوض ليشمل وجهات النظر 
بين الثقافات» وبالتالي يبدأ 4 سد الفجوة بين ما نعرفه عن التفاوض وما تعرفه عن 
الثقافة. 


القد كان هدفنا يإ إصداد هذا الكتاب هو استعراض ما يصل إلى تاريخ 
المعرفة الحالية للمغاوضات. يي مجال سمات شخصية المفاوضين وقدراتهم وأنماط 
تفكيرهم 4 مجال مهم من مجالات التفاعل الاجتماعية. كما يوفر معلومات مهمة 
حول التوجهات الجديدة التي يتم تشكيلها يذ مجالات التفاوض والبحث والثقافة 
والتي تقدم مصدرا بحنياً للأفكار البحثية للطلاب والباحثين النين يرغبون ف دراسة 
التفاوض أو ثقافة التفاوض. 


ويعدٌ هذا الكتاب أيضاً مادة علمية مفيدة لمساعدة المفاوضين ومديري الصراع 
النين يريدون الإدراك العميق لمعنى التفاوض بمغهومه ودلالاته النفسية كما أن 
يوضح أهمية تتوفر العوامل النفسية وخصائص المفاوض التي تلعب دوراً مهما يخ 
عمنية التفاوض. 


لذلك يتناول هذا الكتابآليات عملية التفاوض من الناحية النفسية 
والعقلية والانفعالية,على اعتبارآن هذه المتغيرات ذات أهمية ودلالة كبيرة: وهي القوى 
المحركة لعملية التفاوض على المستوى الشعوري واللاشعوري» وعليها يضع نجاح أو 
فشل العملية التفاوضية برمتها. 


الذلك ركزالمؤلف على مفهوم التفاوض من الناحية اللغوية والسياسية 
والاجتماعية والنفسية: ثم ذكر مجموعة من التعريضات من وجهات نظرسياسية 
واجتماعية ونفسية متباينة. كما تناول أهمية التفاوض 4# حياتنا اليومية عندما 
تعجزالحلول الأخرى ف الوصول إلى اتفاق بين الأطراف المتنازعة أو المتصارعة: 
كذنك تناول الشروط والمبادئ التي تحكم هذه العملية والنظريات التي وضعت مسن 
أجل فهم آلية عمل المفاوضات وطبيعتها والأسس التي تقوم عليهاء والاستراتيجيات 


15 


مقدمة الكتاب 
التي تتبناها لوصول إلى الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها فريق التفاوض. كما ركز 
الكتاب على مسألة الجاتب الفني # المفاوضات على اعتباران علم التفاوض قائم على 
مبادئ علمية وخصائص فنية ونفسية يتمتع بها الشخص الذي يقوم بهذه المهمة. 
لذلك جاء التركيزغذ هذا الكتاب على الجوانب الانفعالية والعقلية والخصائص 
والسمات التي ينبغي أن تتوافر نلدى الشخص ل مفاوض؛ والمشكلات الناجمة عن عدم 
توافرهذه الخصائص واثرها السلبي على العملية التفاوضية. 


ويتألف هذه الكتاب من تسعة فصول يترمكز معظمها حول مفهوم التفاوض 
وآليات التفاوض ومغنى الحارواهميته يخ عملية التفاوض واستراتيجيات التفاوض 
والخصائص النفسية تلمفاوض الناجح. وآليات إدارة الأزمة التفاوضية من وجهة علم 
النفس؛ كما قدم الباحث مجموعة من الاختبارات واللقاييس التي تساعد المفاوض 
على تحديد سماته وقدراته النفاوضية. 


ويامل المؤلف أن يكون هذا الكتاب عونا للقارئ والمثقف والطالب والمهتم بقضايا 
التفاوض ف التعرف على الجواتب النفسية والاجتماعية للشخص المفاوض والتي 
يمكن أن تؤثر على عملية التضاوضء والتي يمكن أن تساعد على اتخاذ قرارات جريئة 
لإنهاء الصراع بين الطرفين المفاوضيينء والبدء بتكوين علاقات إيجابية بينهما قائمة 
على المشاركة والتعاضد بدلاً من التنافر والعدائية. 


وائله من وراء القصد 
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الفص لالأول 


التفاوض 
| (مفهومه , أهميته , وعناصره) 


(مفهومه . أهميته , وعناصره) 


عندما نسمع كلمة تفاوض يفكر معظمنا ب مشهد سينمائي نموذجي» حيث 
يتم إبرام صفقات رفيعة المستوى بين رجال الأعمال؛ أواتفاق سلام 4# الشرق الأوسطه أو 
زيادة 4 الرواتب لعمال النظافة: الجو متوتر والمفاوضون ل حالة صعبة: والرهانات 
عالية. 


ب الواقع تحن جميعاً نمارس التفاوض ف حياتنا اليومية: علينا أن نتفاوض 
مع الأصدقاء؛ الزملاء؛ الأسرة أوالزيون. نتفاوض مع زوجاتنا حول المكان الذي نود 
الذهاب إليه لتناول العشاءء نتفاوض مع أطفالنا حول وقت النوم ووقت مشاهدة 
التلفزيون» نتفاوض مع عملائنا حول رسوم العلاج. هذه الكلمات وغيرها قد نستخدمها 
بدلاً من التفاوض؛ لأن أي أسلوب تفاوضي يمكن الحكم عليه من خلال ثلاثة معايير: 
يجب أن ينتج اتفاقاً بين طرفين يجب أن يكون فعالاً, ينبغي تحسين أوضاعنا أو على 
الأقل لا يضر بالعلاقة بين الطرضين. 


وب الغالب الأعم؛ يشير التفاوض إلى الجهد الذي يقوم به طرفين أو مجموعة 
من أطراف متصارعة لحل الخلاف بيئهما عن طريق التضاوض وليس عن طريق إجراء 
آخرء مثل النزاعات المملحة. فنحن يذ حياتنا اليومية على سبيل ال مثال؛ نتفاوض بشكل 
أوبآخرمع الأخرين القريبين منا (الأولاد: الزوجة:؛ الأسرة الممتدة) أوالبعدين (أبناء 
الحيء والتجار والمستثمرين؛ الذين نتشسارك معهم ل الاهتمامات والمصسالح 
والاحتياجات. وقد تأخد المفاوضات الشكل المباشر# التعامل معهم لحل المسألة العالقة 
بينئا؛ والتي أدت إلى وجود الخلاف باعتباره البديل الأفضل. 
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الفصل الأول 

وإذا نظرالمرء نظرة فاحصة إلى التفاوض باعتباره ‏ 2 المقام الأول علاقة بين 
طرفين أو مجموعة أطراف يتفاوضون بقصد للوصول إلى اتفاق بشأن مسألة معينة 
وكل فريق له مصالح متناقضة مع مصالح الفريق الآخر ولكن تجمعهما الرغبة 
المشتركة للوصول إلى اتفاق ينهي هذا الخلاف بالطرق السلمية. 


وقد يزعم البعض أن المفاوضات فكرة قديمة: ترجع جدورها إلى التاريخ الذي 
عرف فيه الإنسان الالتقاء مع بني جنسه # الأسواق؛ والمجالس وغيرها من المواقف التي 
تستدعي التفاوض حول مسألة ما مختلف عليهاء حيث تتجري ال مساومات والأخذ 
والعطاء والرفض والقبول حول الحصول على بعض النتائج الإيجابية لكل طرف 
تفاوضي؛ حيث يلتقي الطرفان 2# النهاية على كلمة سواء»؛ وتتم عملية إنهاء الصراع أو 
الاحتدام بين الطرفين المتنازعين. وتلك المساومات والحوارات هي نوع من المفاوضة التي 
تمهد لتلاقي الإرادات وترتيب الأثر المنشود . 


ويتضمن تحقيق الهدف بعض القيود النفسية الأساسية التي تستلزم إرشادات 
أثناء عملية التفاوض؛ وتفترض هده القنيود والمبادئ التوجيهية التي تعد من أساسيات 
التفاوض؛ كا مكان الآمن؛ والاستعداد والصدقء وتقاسم المصالح المتضارية...إلخ. 


وعندما تفشل المفاوضاته فيمكن أن يعمزى ذللك بصفة عامة إلى قضايا 
رئيسية عدة؛ ولكن الخطأ الشائع عند معظم المفاوضين قد يكونوا متورطين انفعالياً 
أثناء عملية التفاوض؛ مثل أخذ الموقف بانفعال ومعالجة الجزئية الأخرى كما لو 
كان الطرف الآخرهو العدو. لذلك فإن أفضل المفاوضين هم الذين يسعون جاهدين 
إلى للوصول إلى نتيجة ترضي الطرفين وبالتالي تجنب اتخاذ قرا رلا يثمرعن شيء 
من علمية التفاوض؛ وهم قادرون أيضاً التحكم بانفعالاتهم والتركيز على الجانب 
الذي يمكن أن يحققه كل طرف. والمفاوضات الناجحة التي تشعربأآن كل طرف قد 
حقق نتيجة مرضية من هذه العملية: لأن منهج المفاوضات قائم على عقلية الوفرة لا 
عقلية الندرة» وهذا يعني أن كل من الطرفين يملكان رؤية لتوفرالفرص #ي مقابل ندرة 
الفرص أمامهم؛ ومع هذا فكلاهما يسعى إلى الاقتراب من الطاولة مع رغبة جادة لتلبية 
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التقاوض (مقهومه أهميته , وعناصره) 
أفضل الاحتياجات الممكنة, وعدم رؤية الحل من خلال التنافس على القليل جداً من 
الفوائد. لذلكه فالتفاوض الناجح يبدأ مع هذا الموقف القائم على الفهم بأن على 
الطرفين المفاوضين يجب أن يحصلا على فوائد من هذه العملية. 


ومن هناء نجد أن روح التفاوض يعتمد على آليات وأساليب وقدرات نفسية عند 
من يقوم بهذه العملية: سواء أكانت تجارية أم سياسية أو اجتماعية...إلخ. كما يعتمد 
على خبرات وأفكار مستقاة من علوم أخرىء كالقاتون. وعلم الاقتصاد؛ وعلم السياسة 
وعلم الإدارة وعلم النفس؛ وعلم الاجتماع. ومن هذه الزاوية نظر العديد من العلماء ب 
هذا المجال إلى أن عملية التفاوض باعتبارها عملية تواصلية على المستوى النفسي 2 
المقام الأول : ولكونها أيضاً تحتاج إلى قدرات نفسية عالية كالتنذكر والتركيز 
والاستقراء والاستنتاج والحكم والتحمل والاتزان الانفعالي عند من يقومون بها. 


وإذا أردنا أن تعرّف علم النغس باعتباره القاعدة العريضة والصلبة لكل تفاوض 
بين الطرفين المتصارين: إنه اتعلم الذي يدرس السلوك البشريأياً كان هذا السلوكه 
مراسة علمية دقيقة بهدف التعصرف إلى العوامل التي تحكم هذا السلوك والمبادئٌ 
والقوانين التي تساعد ف إظهاره بهذا الشكل دون غيرهء وذلك من أجل ضبطه والتنبؤ 
به مستقبلاً. أي أن علم النفس يهد ف إلى المعرفة والتحكم والتنبق. ومن هناء فإن علم 
النفس يحاول أن يفهم آلية عمل السلوك التفاوضي بين الأطراف المتنازعة بهدف 
التحكم بعناصر العملية والمتفيرات الأخرى الدخيلة إلى الموقف التفاوضي والتنيق 
بالنتائج المحتملة التي يمكن أن يتوصل إليها نتيجة لمدخلات عملية التفاوض. كما أن 
هذه العملية باعتبارها عملية دينامية تتضمن تواصل مباشربين الأطراف المفاوضة 
على المستوى اللفظي وغير اللفظي. وعلى هذا الأساس نستطيع ان نتصوربناء على 
دينامية العملية التواصلية عدم إمكانية إرجاع هذه العملية إلى الوراءء لأنها ل الغالب 
تنحوباتجاه تقدمي من حالة إلى أخرى ومن مسألة إلى أخرى. فالمقولة التي تقول: " 
إنه من المحال أن يسبح الشخص مياه النهر مرتين" قد تكون مناسبة هذا السياق. 
فطبيعة التفامل النفسي بين المفاوضين مهمة جداء لأنه يجعل كل شخص يكيّف 
نفسه؛ ويشكل سلوكه على أساس توقعه لردود فعل الطرف الآخربناء على خبرته 
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الذاتية وتصرفاته 4 مواقف أخرى شبيهة بالموقف التفاوضي؛ إضافة إلى الخصائص 
النفسية والعقلية والانفعالية للمفاوض أوفريق التضاوض؛ من حيث: القدرة على 
تقديم الحجج والأفكاروعرضها والمناورة بها أثناء عملية التفاوض بمراحلها المختلفة 
والقدرة على توليد الأفكار والاستفادة من الوقت ف الحصول على مكاسب من الطرف 
الآخر ضوء الأهداف التي يسعى فريق التضاوض إلى تحقيقها بغض التظلرعن 
موقف الطرف الآخر. 


من هنا يمكن القول: إن عملية التفاوض عملية معقدة؛ لأنها تتضمن العديد 
من القدرات والسمات النفسية للشخص المفاوض؛ وذلك لكشثرة المتغيرات المتحولة أو 
المتدخلة الناجمة عن الموقف التفاوضيء أوالمتحولات المتدخلة الوافدة إلى الموقف 
التفاوضي من جهات لها علاقة بأحد أطراف التفاوض. فالتفاوض هو عملية النقاش 
المتبادل وتسوية البنود الخاصة باتفاق ماء وهو عملية تبادلية بين طرفين لكل منهما 
احتياجات مختلفة. أي أن التفاوض هي عملية اتصال بين شخصين أو أكثر يناقشون 
فيها البدائل المختلفة للتوصل لحلول مقبولة أو لبلوغ أهداف مرضية لهب والتي يحدد 
فيها كلا الطرفين احتياجاتهم امُدركة ويستطيعا معاً الوصول إليها. 


إن التفاوض هو عرض دائم الحضور»# حياتنا؛ ‏ كل بيوتشاء وأماكن عملناء 
عندما يجري الحديث بين أب وابنه عن سبيل تحسين علامة الرياضيات فإنما هم 
يمارسون التفاوضء وينطبق الوصف ذاته على الزوجين عندما يتفقان على توزيع المهام 
المنزل» ومن سيتسوق الحاجيات لآ عطلة نهاية الأسبوع. و مكان العمل تحتل 
المفاوضات الموقع الغالب على غيره. فنحن نعيش اليوم عصر التفاوض؛ فأغلب انشطة 
حياتنا وما ينجم عنها من خلافات # حاجة إلى التفاوض لكي نتمكن من تحقيق 
أهدافنا ومصالحنا المتناقضة دائما . وغ الواقع: فنحن نلجأ إلى التفاوض 4# حكل يوم 
لكي تجد حلولاً مقبولة ومعقولة لشكلاتنا الخلافية المشتركة. فكلمة مفاوضات تعني 
بالأصل اللاتيني 1680113163]/أي"الاستمرار ف العمل". 
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التفاوض (مفهومه , أهميته , وعناسره) 

ويناء على ما سبق فإنتا لا نتوقع الحصول على نموذج مثائي يمكن الاعتماد 

عليه أو الاسترشاد به أي موقف تفاوضيء وذلك لأنه يتوقف ل الغائب على متغيرات 

متعددة ومقلبة ِل الوقت نفسه؛ مثل: موضوع التفاوض والهدف من والسمات النفسية 

والشخصية والعقلية للمفاوضين واستعدادهم للتفاوضء والظروف المحيطة بالعلمية 

التفاوضية؛ إضافة إلى المكان والزمان والظروف المحيطة بالموقف التفاوضي. وي ضوءٍ 
ذلك يمكن أن نطلق على عملية التفاوض بأنها: 


أولاً: عملية علمية قائمة بذاتهاء أي لها خصوصيتها وتفردهاء وإن تشابهت من 
حيث الشكل مع موقف تفاوضي آخر؛ وتقوم وفضا لقواتين ومبادئ وأسس ونظريات 


وثانيا: تعدّ عملية التفاوض عملية فنية لأنها تعتمد على سمات ا مفاوض 
النفسية والعقلية والاجتمامية؛ وحنكته وقدرته على المبادرة والحصول على المكاسب 2 
الوقت المناسب. 


لذلكبفإن حقيقة التفاوض تبدأ بمنهج عقلي محدد يسانده حوار راشد 

شديد الدهاءء؛ ويتم بين طرفين أوأمكثر حول مسائل يراد الاتفاق على حلهاء أوقضايا 

غير محددة الأبعاد يراد تحديد أبعادها وتسويتها من خلال مشاركة فعالة لكل طرف 

من أطراف هذه القضاياء وتقدّم من خلال هذا كله مبادرات إيجابية وسلبية: ووجهات 

نظر؛ ورغبة كل طرف تلوصول إلى مزايا أو حقوق لم تكن محددة أوواضحة من قبل 

ويتوج هذا توقيع اتفاق أومعاهدة؛ أوقد يتضمن نتائج العملية التفاوضية وإقرار وإذعان 
الأطراف الموقعة عليها بهذه النتائج. 


وبع الاتجاه المعربة + تفسير السلوك الإنساتي من أهم الاتجاهات السائدة, 
وذلك لدراسته للعديد من أسس الأداء العقلي. وقد شملت تطبيقات عدم النفس 
ا معرب الحديث الكثير من الموضوعات الأساسية: والتي تمثل الاتجاهات المعاصرة ف علم 
النفس بوجه عام وعلاقته بالعلوم الأخرى بشكل خاص. ومن هذه الموضوعات: التدرب 
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على مهارة اتخاذ القرار؛ وتطويرمهارة حل المشكلات ومراقبة الناته ومهارة التعلم» 
والبناء المعريغ المتكامل. 


ويُعدٌ علم التفس المعر# أحد فروع علم النفس ا مهمة: لأن المشكلات المعرفية ب2 
حياة الإنسان؛ كانت ومازالت محوراهتمام المفكرين القدامى؛ والباحثين المختصين * 
دراسة وفهم سلوك الإتسان. ولقد استفاد عدم التفس المعرية 4 بعض موضوعاته من 
إسهام العلوم الحديثة: مثل نظرية المعلومات والعلوم الإحصائية. وتعتبر الأساليب 
المعرفية بمثابة أسس يعتمد عليها ‏ دراسة الفروق الفردية و أساليب التعامل مع 
المواقف الخارجية بكل ما فيها من موضوعات» سواء كانت تربوية أم مهنية أم شخصية. 


وهناك ثلاث خصائص للأساليب المعرفية هي: 


© تشير للفروق الفردية ف الإدراك والتذكر والتفكير وحل المشكلات ومعالجة 
المعلومات. 

تشير إلى الضروق الغردية بذ البنى المعرفية. 

© تشير إلى الفروق الفردية © تمثل تفضيلات الفرد المعرفية. 


وقد تم تحديد أكثرالأساليب المعرفية استخداماً وبخاصة ‏ مجال حل 
المشكلات واتخاذ القرارات كما يئي: الاعتماد مقابل الاستقلال عن المجال الإدراسكي؛ 
والتبسيط ا معر قابل التعقيد المعرف والمخاطرة مقابل الحنر والاندفاع مقابل 
التأمل» والتسوية مقابل الإبران وتحمل الغموض مقابل الفحص؛ والانطلاق مقابل 
التعقيد, والضيط المرن مقابل الضيط المقيد (رزق الل 2002, 42). 


إن المفاوض النساجح هوالشخص الذي يجيد عملية تكوين الانطباع عن 
الطرف الآخر تلتفاوضء وإلى الكيفية التي يمكن أن يؤثرفيها على الآخرين؛ لأن كثير 
من علماء النفس يعدون التضاوض شكلا من أشكال التأثير والنفوذ: أي أنه مرادف 
للنفوذ كما عليه أن يلتزم بمسارات التفكير المنطقية المدعممة بالحجج بدرجة 
يسستيطيع من خلالهسا انتسزاع الفائدة والمتفعسة مسن الطرف الآخر 
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(2003 كاء16110' ع2 1.636): واقترح كينمان (1958) أن هناك ثلاثة أساليب 
الأولية النفوذ: العقوبات» سحر الشخصية والمصداقية. بذ السنئوات التي تلت ذلك 
التصنيفات كما اقترح كبنس (1980 ؛ 1101115) سبعة تكتيكات للتسأثير: السببه 
التحسائفه الحظوة 00211000) ؛ الصرف أو التغير ©6:01121186) وتأدكيد الذاته 
السلطة الأعلى؛ والعقويات. 


وإاضوء ذلك يتناول هذا الفصل مفهوم التفاوض وأهميته من الناحية 
النفسية والعقلية والانفعالية: والاجتماعية والقانونية على اعتبارأن هذه المتغيرات ذات 
أهمية ودلالة كبيرة وهي القوى المحركة لعملية التفاوض على المستوى الشعوري 
واللاشموري؛ والتي يقع عليها نجاح أو فشل العملية التفاوضية برمتها. 


مفهوم وتعريف التفاوض 1165013801018 . 04[ 20112): 


إن حاجة البثشرية إلى التفاوض قديم منن الأزل؛ وذلك منن أن خلق الله آدم 
واستعمره # الأرض؛ وقصة هابيل وقابيل أبناء آدم معروفة تلقاصي والداني بأنها أول 
حالة صراع اوبداية تفاوض بين طرفين متصارعين والتي انتهت ياستراتيجية القسوة 
والقتل. وهانه الحاجة لن تنتهي أوتنتفي بل تزداد هذه الأهمية كلما نمت العلاقات 
بين الأفراد والشعوب والدول وتشعبت سواء على المستوي الاقتصادي ام الاجتماعي أو 
السياسي. والتفاوض ليس جلوس بعض الساسة ورجال الأعمال حول موضوعات 
خلافية للمناقشة والوصول للحلول المرضية لجميع الأطرافه ولكن هو عملية متكاملة 
وشاملة لجواتب النثساط الإنسانيء و كل الاتجاهات تستخدم فيها الأساليب 
والأدوات المتنومة لتحقيق النجاح حول موضوع الخلاف بحيث يفضي هذا التفاوض 
الي أجواء صحية وسليمة على جميع المستويات. 


ولقد ذنشأ علم التفاوض مير التاريخ وأوردته النصوص التاريخية المختلفة 
وتاريخنا العربي والإسلامي زاخر بالشواهد القصصية والأدلة القرآنية حول هذا جانب 
كثيرة. فالتفاوض كاداة للحوار جوهر الرسالة الإسلامية والأسلوب القرآني خير 
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الفس ل الأول 
دليل على ذلك كأفضل أسلوب للإقناع؛ قال تمالى: " ادع إلى سبيل ريك بالحكمة 
والموعظة الحسنة وجادثهم بالتي هي أحسن "' ويقول تعالى : "لا كراد يذ الدين". وهنا 
من شأنه ان يؤدي إلى نشوء مواقف حوارية تفاوضية حقيقياً يؤدي بدوره إلى تبلور 
مفهوم التسامح مع الآخر. 


والتفاوض هو موقف تعبيري حركي قائم بين طرفين أو أمكثر حول قضية 
من القضايا يتم من خلاله عرض وتبادل وتقريب ومواءمة وتكييف وجهات النظر. 
واستخدام أساليب الإقناع مكافة للحفاظ على المصالح القائمة أو للحصول على منفعة 
جديدة بإجبارالخصم بالقيام يعمل معين أوالامتناع عن عمل معين 4 إطارعلاقة 
الارتباط بين أطراف العملية التفاوضية تجاه أنفسهم أوتجاه الفير. 
(الهزايمة وعلي» 2011) 


وتحدث العلماء ل مجال علم النفس والاجتماع والإدارة والاقتصاد واللغة 
والسياسة عن التفاوض كمفهوم من المفاهيم الدارجّة على السنة عامة الناس؛ وكل 
منهم تناول هذا المفهوم من خلال إطاره المرجعي العلمي سواء أأكان نفسياً ام اجتماعياً 
أم سياسياً أم قانونياً ام دبلوماسياًء كاذلك تعددت وتباينت النظرة إلى تحديده 
وتعريفه؛ فمنهم من نظر إلى عملية التفاوض من حيث الأهداف التي تسعى إلى 
تحقيقهاء وبعضهم حددها بالخطوات والإجراءات التي تتضمنهاء وآخرون رجكزوا على 
الوسائل والأدوات المستخدمة فيهاء على اعتبارأن كل منهم ينظ رمن زاوية معينة: 
الذلك فإن المحصلة النهائية للتعريف لا تكون وافية وشاملة للأسباب السابقة ذكرها. 
لكن الكثيرمن الماملين الذين يقومون بعملية التفاوض لا يدركون مدلولها 
ومغهومها وطبيعتها والعوامل التي تساهم ف نجاحها بشكل علمي دقيق؛ وتساعدهم 
كذلك خط تحديد الاتجاه الصحيح لأتشطة عملية التفاوض ف الممارسة العملية. 
وأهم مفاهيم وتعريفات التفاوض مايلي: 
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التفاوض (مفهومه أهميته . وعناصرم) 
ال مفهوم اللفوي: 


يعني التفاوض ف اللفة (فوض) إليه الأمرتفويضاً ورده إليه؛ وقوّم فوضى 
بمعنى" سكرى" أو "متساوون ولا رئيس لهم” وأيضاً تفاوض الشريكان ف المال: اشتركا 
فيه وفاوضه كذ امرم أي جاراه. وتضاوض ل الأمر أي فاوض بعضهم بعضاً (مختتار 
الصحاح). 


ويعرف القاموس الأمريكي 11671286 التفاوض بأنه" التشاورمع الآخرمن 
أجل الوصول إلى اتفاق أو التوصل إلى اتفاق". كما يشير قاموس أكسفورد 07101 
أن التفاوض هو مناقشة بهدف الوصول إلى اتضاقء أو عملية الحصول على أفضل 
الشروط بمجرد أن يبدأ الجاتب الآخر بالاهتمام بهذا الموضوع. 


المفهوم الاصطلاحي: 


غالباً ما نشارك 2# حياتنا اليومية # مواقف عديدة نقوم خلائها بمفاوضات 
مع الآخرين؛ ولكتنا تادراً ما تسمي مثل هده المحادثات مفاوضاته وبالتالي لا نعّي بشكل 
كامل أثنا نفاوض. إننا نفعل ذلك عندما تتناقض مصالحنا مع الآخرين؛ حيث 
نرغب بإحرازما يناسب مصائحناء وذلك # المواقف التي تنطوي على ما يعرقل 
حصولنا على تحقيق مص الحنا. لذلكه فالتفاوض حسب رأي "أوري وفيشر" 
1561 2 :9[]آ بأنه اسلوب مميزظ الحواريهدف إلى الوصول إلى اتفاق 4 موقف 
يرتبط فيه طرفان ببعض المصائح التي منها ماهو مشترك؛ ومنها ما هو متعارض" 
(يركان: 1993 123). كما يرى ماك كورماك 1100001111801 التفاوض عبارة عن 
وسيلة لتحقيق أهداف شخص ما ل كل علاقة مع الآخرين بغض النظر عن الظروف. 


الذلك يمكن القول: إن التفاوض 1680]1211011/ بالمعنى العام هو أسلوب 2 
حل الصراعات يقوم على آأخن مصالح كل اطراف الصراع ف الاعتبا وليس التفاوضص 
هو الصراع أو العراك الذي يهدف فيما يهدف إليه إلى الانتصارعلى الخصم دون الأخن 
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الفصل الأول 
بالاعتبارمصالح وحاجات الطرف الآخر؛ ولو تحقق هذا الأمرفإنه لا يطولء ثم ترجح 
الكفة لدى الطرف الآخر؛ وعندئن يتجدد الصراع مرة اخرى. 


المعنى الأخلاقي: 

إن الماوضات إزاء السلوك الأخلاقي بحاجة إلى مجموعة من الخصائص 
السلوكية التي ينبفي أن يتمتع بها المفاوض الأخلاقي؛ وهي كما يلي: 
أ. التمييزبين المفيد والضار: 

فكلما كان المفاوض أكثر قدرة على برهتة أن السلوك الأخلاقي المتسم 
بالفضيلة هو ف الوقت نفسه سلوك مفيد لحاضر المفاوض ومستقبله؛ فإنه يكون أكثر 
قدرة على التأثير مع الطرف الآخريتفاوض معهم؛ ولكن يجب أن يستمع وينصت جيداً 
إلى حجج الطرف الآخر وأن يناقشها بهدوء وروية وأمانة. 


ب. التمييزبين الأتاتية والاتتماء: 


فعندما يكون المفاوض أكثرقدرة على تبيان الفرق بين السلوك الأناني 
والسلوك المنتمي» وأن الشرمرتبط بالأنانية وأن الخير مرتبط بالانتماء فإنه يكون 
أكثر قدرة على النجاح ل مفاوضاته من الناحية الأخلاقية. 


ج. التمييزبين الانفلاق الذاتي والتمسك بالقيم الأخلاقية: 


فإذا استطاع المفاوض أن يبرهن على أن هناك فرقاً جوهريا بين الانغلاق 
الذاتي (التصلب وعدم المرونة) وعدم تطوير الشخصية من جهة وبين التمسك بالقيم 
الأخلاقية من جهة أخرىىء فإنه يكون قد مهد الطريق لتقويض النزصة الانفلاقية 
الذاتية (الدجماتية) وتأكيد روح التمسك بالقيم الأخلاقية (أسعد 1997: 
13-2). 


28 


التغاوض (مفهومه . أهميته . وصناصره) 
المفهوم القاتوني: 


تلعب المقاوضات دوراً وقائيا مهما ف إبرام عقد ارتضاه أطرافه: وسينقد كل 
منهم التزاماته بطريقة سليمة: وسيجنيهم الدخول ل الصراعات والدخول إلى ساحات 
القضاء والتحكيم. 


وقد نمب أصحاب القانون (سلامة, 2008 61) إلى تعريف التفاوض أو 
المفاوضة: بأنها عملية تُطرح فيها مقترحات أو مشروعات مسريحة لغرض التوصل إلى 
اتضاق متسادل أومقايضة أو على أساس تحقيق المصلحة المشتركة عندما توجد 
المصالح التفاوضية المشتركة". ويعرف الحسن(1993: 11) التفاوض بأنه: " التحاور 
والمناقشة للوصول إلى اتفاق مشترك بين الطرفين للحصول على حل متفق عليه 
اللحفاظ على مصائح الأطراف المتغاوضة: وحل ما بينها من مشكلات اوتقريب وجهات 
نظرها بأسلوب حضاري”. 


المعتى الإداري: 


يعد التفاوض من المجالات المهمة التي ترتبط بأعمال وأنشطة الإدارة ولا 
يقتصر على التفاوض بين الإدارة والمرفوسين أوبين الإدارة والعمال فقطه بل يمتد 
ليشمل التفاوض مع العميل أو الزيون # السوقء ومع الموردين والمنافسين. وتحدث 
العديد من المؤلفين والباحثين عن التفاوض الإداري؛ وذلك لما له أهمية ف العلاقات 
القائمة من المديرين والمرؤوسين وبين الإدارة والإدارات الأخرى التي تتشابك مصالحها 
معها. 


المعنى السياسي: 


هي اتصالات مباشرة يجريها طرفان أوأكثر حول قضية معينة أونزاع ما. 
وقد تتضمن بعض المحادثات التعرف على وجهات النظر؛ وحوارا يتم أثناءه تبادل الرأي: 
ولكنها تدور يك جوهرها حول المساومات التي تتعلق بالتسوية والتي تتم بين ممثلين عن 
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القصل الأول 
الأطراف السياسية المعنية بعملية التفاوض كحزبين أو دولتين أوأكثر ويتحدد 
مستواهم بحسب طبيعة الخلاف واهميته (زهرة 141:2001). 


ويعرّف محمد (1986) التفاوض من التاحية السياسية بأنه " مح الآخر 
الصلاحية ليقوم مقام صاحب الحق الأصيل بالتصرف 4# حدود التفويض الممنوح له 
ويتضمن ذلك أيضاً الإجراءات الخاصة بصحة انعقاد المعاهدات وتحريرها وتوقيعها 
بواسطة المفاوض (الزهراني: 1993: 64). 


ويبدومن هذاء أن عملية التفاوض من الناحية السياسية هي: "المباحثات التي 
تتم بين طرفين اوأكثر ينظركل منهما للآخرعلى أنه متحكم يإ مصادرقوة 
وسيطرة الآخرفي جاتب من الجواتب المتنازع عليه كالأرض؛ أوالطاقة: السيادة...إلخ» 
ويهدفان إلى بلوغ حد الاتفاق على تغيير الأوضاع". كما أنها عملية دينامية بالغة 
الدقة والحساسية تتم بين طرفين يتعاونان على إيجاد حلول مرضية لما بينهما من 
مشكلات خلافية أوصراع وتناقض على تحقيق الاحتياجات والاهتمامات والمصالح 
والأهداف. 


اكمنى الاجتماعي: 


يرى علماء الاجتماع أن التفاوض عبارة من: "عملية يلجأ إليها المتنازعون 
وذلك من خلال تقريب وجهات نظرهم المختلفة على أساس تتازل كل من الطرفين 
المتنازعين عن بعض ما يصارعون من أجله؛ سواء كان موضوع الصراع ماديا أومعنويا 
ويبرزخلال هذه العملية (كل أو لا شيء) لتحل محله الرغبة # التنازل والتسامح عن 
بعض الأمور لكسب أمو رأ خرى. وبالرغم مما يشعربه كل من الطرفين المتنازعين من 
عدم الرضاء إلا أن كلا منهما يُمني نفسه يخسارة الآخر لشيء مما كان يتمسك به. 


وجاء يا الموسوعة الدولية للعلوم الاجتماعية أن المفاوضات هي شكل من 
أشكال التفاهل؛ تحاول الحكومات أو الأفراد أو المنظمات إدارة بعض مصالحهم 
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التفاوض (مفهومه , أهميته , وعناصره) 


ا متصارعة أوهو عملية صريحة تتعلق بمشسروعات أومقترحسات مضادة 
(116,1964,3). 


ويعرّف قاموس الخدمة الاجتماعية التفاوض: بأنه عملية يمكن من خلالها 
إحضارالناس الذين يتنازعون حول بعض القضايا والعمل على التوفيق بينهم؛ لكي 
يتصل بعضهم بيعض ويتحدثوا بوضوح وحرية: ومن خلال ذلك يصّلون إلى اتفاق 
ودي مقبول ومتفق عليه ومتبادل بين الطرفين (لطفي؛ 1977: 145). 


ا معنى النفسي: 


إن الهدف الوحيد الأكثراهمية لك أي اتفاق عن طريق التفاوض هو ضمان 
شعو ركل طرف من أطراف التفاوضء أنه فازبشكل نسبي 4 تحقيق الأهداف 
التفاوضية الأولوية؛ وهنا يتطلب من المفاوضين سمات شخصية وفكرية وانفعالية حتى 
يستطيعوا الوصول إلى الأهداف المنشودة. وقد ركز علماء نقس السلوك والنظرية 
والمعرفية والعقلانية على الجوانب النفسية وأهميتها 4 عملية التفاوض؛ على اعتبارآن 
عملية التفاوض هي عملية اجتماعية نفسية وعقلية قائمة على التفاعل المتبادل بين 
الطرفين المتصارعين يهدف الوصول إلى أهداف ترضي الطرفين وتحقق مصالحهما 
المشتركة. 


وقد قدّم علماء النفس مجموعة من التعريضات حول التفاوض؛ والتي تعكس 
الإرضية النظرية النفسية(الاجتماعية الممرفية: السلوكية والعقلانية) التي ينطلق 
منها أصحابها ب تعريض التفاوض؛ وأهم هذه التعريفات مايلي: 


يعرف كينيدي (1©2860[/,1987) التفاوض بأنه "عبارة عن عملية خاصة 
بحل الصراع والخلاف بين طرفين أو أكثر؛ والذي يقوم الطرفان بتعديل طلباتهم 
وذلك بهدف التوصل إلى تسوية مقبولة تحقق المصلحة لكل منهما” 
(إدريس 1998 25). 
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القص ل الأول 

بينما يشير "كينيدي" 1613607 2 مكان آخر من كتابه" معنى التفاوض" 
0 ماع 113112 أن التفاوض لا يمكن أن يكون دائماً أو جميع الحالات 
لحل الصراعات بالتفاوض. فضي الحالات التي يصعب فيها استخدام التفاوض لحل 
الصراع لا بد أن تلجأ الأطراف إلى أساليب أخرى. والأطراف أمامها أيضاً البدائل 
الممكنة بالاتفاق على عدم الاتفاق أو الاتفاق. 


وينظر"العفيفي" (1986) إلى التفاوض بأنه عملية نفسية اجتماعية 
ومنطقية تعتمد على التفاعل والتأثير النفسي والإقناع من خلال حواروتبادل وجهات 
النظرالهامة بين طرفين أوأكثر لديهما اختلاف وتباين 2 الآراء والأهداف التي 
يسعى كل منهما لتحقيقهاء والتي تتعلق بقضية أو خلاف أونزاع أوصفقة اومسألة 
معينة ترتبط مصائحهما بها وذلك يهدف التوصل إلى حل أو اتفاق مقبول ومرضيي 
لجميع الأطراف. 


كما يعرف التفاوض بأنه التشاط الذي يتضمن مشاركة طرفين أوأكثر 
(أفرادء مجموعات, وغود)» ‏ إطارالسعي لإيجاد حل مرضي غير عنيف لقضية تهم 
الطرفين مع الأخذ بعين الاعتبارواقع كل منهما. 


بينما يعرّف “بول” (8001,2003) التفاوض بالاستناد على الميزات التي 
يتحلى بها المفاوض؛ حيث جعل منها جوهر العملية التفاوضية. ويقول هذا الشأن: 
إن المفاوض الجيد هوذاك الذي يمتلك سرعة البديهة؛ لكن مع ذلك فهو يتميز بصبر 
غير محدود؛ يعرف كيف يكون متواضعاً وحازم ا ب آن واحد؛ ويعرف كيف يراوغ دون 
أن يكون كاذب» ويعرف كيف يجعل الشركاء يأتمنون به دون بباد لهم الشيء ذاته." 


وقد قدّم "حبيب" 1120666 تعريفاً لنتفاوض» بأنه: " عملية تقتضي بذل 
مجهودات من قبل الفاعلين بغرض الحصول على نتيجة جيدة ومقبونة لهم. انطلاقاً 
من مواقف أولية متعارضة: ويمود الفضل يأ التوصل لأية صيفة اتفاقية إلى استخدام 
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التفاوض (مفهومه , أهميته , وعناصره) 
القوة طان ما أن تغيير أحد الأطراف أو كليهما لموقفه خلال التفاوض إنما يعود إلى 
سلوكيات الطرف الآخر" 


نلاحظ مما سبق أن التفاوض عملية دينامية اجتماعية/ نفسية تعتمد على 
مهارات فنية وسلوكية: لا يؤسس النجاح فيها على إتباع طريك التفاوض لأساليب 
وفنون التفاوضء بل نجاحها مرتبط بمهارة التفاوض؛ فليس مكاسب طرية التشاوض 
متعادلة أومتوازتة ب جميع أحول التفاوض. إذ قد تأتي نتائجها بمكاسب أكبر نسبياً 
لطرف على حساب الطرف الآخر؛ ويرجع ذلك إلى ما يملكه المناوض من مهارات 
تحقق له نجاحاً أاكبر من تجاح شريكه 2 التفاوض. 


ويمكن أن يتمثل الصراع 2 نوعين ضمن إطار التفاوضء هما: 


أ الصراع 4 الاهتمامات:ويحدث هذا عندما تكون شروط القيام بنشاط أعمال 
معينة لم تستقربعد أوتم وضعها من قبلء أويتم التفاوض عليها كتفاوض 
العمال مع أرياب العمل حول زيادة أجورهم. 

ب. الصراع يذ الحقوق: ويحدث هذا النوع عندما يكون هناك اتفاق أوعقد بالفعل 
بين الطرفين ولكن يوجد تباين '# تفسيره؛ كأن لم يلتزم أحد الطرفين ببنود 
العقد. 


ويرى "الشبلي” (2005) أن التفاوض هو موقف تعبيري حركي قائم بين 
طرفين أوأكثر حول قضية من القضاياء يتم من خلاله عرض وتبادل وتقريب وجهات 
النظرلدى المفاوضين باستخدام كافة أساليب الإقناع للحفاظ على المصالح القائمة أو 
الحصول على منفعة جديدة بإجبارالآخربالقيام بعمل معين # إطارعلاقة تربط بين 
أطراف العملية التفاوضية تجاه أنفسهم أو غيرهم (الخضيري» 5:1993). 


353 


القص ل الأول 
من هنا نرى أن للعملية التفاوضية عدة مقاهيم كما بينّتها التمريفات 
السابقة والتي يمكن حصرها ي الآتي: 


حوارومناقشةبين طرفين من أطراف النزاع حول موضوع محدد (سياسي» 
اجتماعي؛ اقتصادي...) بهدف الوصول إلى اتفاق. 
©» إضفاء صفة رسمية لمناقشة مسألة ما بين طرفين. 


© عملية من عمليات الحواروالتفاعل بين الطرفين المفاوضسين قبل الوصول إلى 
اتفاق؛ وذلك بالالتقاء الشخصي ف موعد ومكان متضق عليه والدخول 2 
مناقشات ومساومات وتبادل المقترحات والأفكار حول المشكلة المروحة على طاولة 
التفاوض. 

© أسلوب يديره الخبراء ‏ مجال من مجالات الحياة للوصول إلى اتفاق مع الطرف 
الآخر. 

© نستخدمه لتلبية احتياجاتنا عندما يقوم شخص ما بالسيطرة على أشياء كما 
تسعى تحن تلحصول عليها. 

© عملية تلبية الرغابات الخاصة عن طريق التخلي عن شيء لدى طرف مقابل شيء 
آخرنريده. 

© التفاوض صراع؛ واحيانا يتم التفاوض لتجنب ب الصراع. 

© عملية تبادل الآراء سعيا إلى حل مشكلة ما حلا مقبولاً. 

© إرغام الطرف الآخر التنازل عن بعض الميزات التي يملكها. 

© القصد منها الوصول إلى اتفاق وحل المشكلة المطروحة ترضي الطرفين. 

© الالتزام بتنفيد هذا الاتفاق قانونياً أوسياسيا أواجتماعياً للمدة الزمنية المتفق 
عليهاء وقد يكون طويل الأجل إذا لم تعيقه بعض العقبات الا تنفينه. 
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التفاوض (مفهومه , أهميته , وعناصره) 
تعريف فريق التفاوض 169111 ' 68010380307 11: 
يتكون فريق التفاوض عادة بين ثلاثة مفاوضين أو اكث رسن كل فريق 
تفاوضيء وذلك تبعاً لطبيعة المسألة التفاوضية وظروفها وأهميتها بالنسبة لكل طرف. 
والهدف من هذا الفريق هو التفاوض من أجل حل الأزمة القائمة بين الطرفين بشكل 
يحقق لكل طرف بعض ال مكاسب الخاصة وذلك باستخدام استرتيجيات التفاوض 
القائمة على الأسس العلمية والسياسية: مع الأخذ باعتباررمصلحة الجهة التي يقاوض 
عنها وأهدافها (18506711,2005]). 


القضية التفلوضية ©15511: 


وهو الموضوع أوا مسأئة التي تجوى التفاوض عليها؛ فقد تكون القضية حول 
السعر الأساسي للسلعة: أو خلاف على الأرض وما شابه ذلك من القضايا التي لم تحل 
بين طرفين. 


الأطراف الكفاوضة 10810165: 

يقصد بها المشاركون ف النزاع أوالصراع؛ ويمكن أن تكون الأطراف أفراداً أو 
جماعات أو منظمات أو مجتمعات أو أمم. ويمكن تقسيّم الأطراف المشتركة ف الصراع 
إلى ثلاث مجموعات: 
المجموعة الرئيسية الأولى: وهم أولئك الدين لديهم مصلحة مباشرة 4 الصراع. 
المجموعة الثانية: أولئك الذين لهم مصالح غير مباشرة 4 الصراع. 


المجموعة الثالثة: وهم النين لهم مصالح بعيدة ل الصراع (الصماديء 2010 27). 
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الفص ل الأول 
مكان التقاوض: 


هوالمكان الذي يتضق عليه الطرفين المفاوضين لإجراء جلسات المفاوضاته 
وتكون الاحتمالات لمكان التفاوض ثلاثة هي: يكون المكان على أرض الوطن؛ على ارض 
الطرف الآخر, أوعلى أرض محايدة. وغائباً ما تجى المفاوضات بين الدول على أرض 
محايدة (انظرالملحق 1) 


السلوك التفاوضي: 


يشمل السلوك ما يقوم به أحد أطراف التفاوض ف الصراع تجاه الطرف 
المعارض»؛ بهدف جعل هذا الطرف يعرض عن أهدافه أويقوم بتعديلها. كما يمكن 
تعريف السلوك من وجهة النظر التفاوضية بأنه دكل فعل أو حركة أو إشارة نفظية أو 
غير لفظية داخلية أ وخارجية يقوم بها الفريق التفاوضي أثناء التفاوض مع الخصم 
من أجل المساهمة ل حل الصراع القائم بينهما. وعادة ما يترافق سلوك الأطراف بذ 
الموقف التفاوضي مع مجموعة من النوايا: 


- جعل الطرف الآخريعدل من سلوكه التفاوضي أو أن يتخلى عن بعض أهدافه. 
- مواجهة تحركات وسلوك الخصم. 
- 2 معاقبة الخصم لسلوكه غير المقبول. 


وهذه النوايا قد ييتم تحقيقها كما أشارميتشيل (1/1]061[,1981) من 
خلال مجموعة من الاستراتجيات: مثل: التهديد أوفرض مستوى غير مقبول من 
التكاليفه وتعرف هذه باستراتيجية الإكراه. وهناك استراتيجية أخرى تسمى 
استراتيجية المكافأة: حيث يتم هذه الاستراتيجية صنع وابتكارقرارات وسلوكيات 
ومخرجات بديلة قد تكون جذابة للطرف الآخر. أوعن طريق استخدام استراتيجية 
التنازلات اوالحلول الوسطه حيث تتضمن هذه الاستراتيجية مجمومة من 
السلوكيات تهدف إلى إيجاد حلول وسط لأنهاء الخلاف بين الطرفين؛ إذ يقوم أحد 
الأطراف أوكليهما بالتخلي عن بعض أهدافه مقابل تحقيق أهداف أخرى. 
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التفاوض (مفهومه ,أهميته , وعناسره) 
تعريف ال موقف التغاوضي: 


هو عبارة عن موقف دينامي يقوم على الحركة والفعل ورد الفعل إيجابياً 
وسلباً وتأثيرً وتآثراً؛ ويستخدم فيه اللفظ والكلمة والإشارة استخداماً ذكياً بين 
أطراف مهنية وغير مهنية: وتستخدم فيه جميع مهارات وقدرات الفرد العقلية ودهائه, 
كما يراعى فيه التعامل مسع الموقف ككل متكامل؛ يؤثر حكل جزء فيه على الآخر؛ 
وتستخدم فيه عمليات البحث والفحص والتقدير والتشخيص الدقيق لجميع ال مسائل 
الهامة والدقيقة: بالإضافة إلى التعرف إلى الفترة التاريخية التي مرت يها المشكلة أو 
الموقسف أو النزاع والمكان الجغفرال ومدى تعقد الموقف وغموضه 
(الخضيري؛ 22:1988). 


الأزمة: 


يتبين من التطورالتاريخي لاستخدام مصطاح الأزمة 011515) أنه يضرب 
بعمق جدوره ‏ الطب الإغريقي القديم؛ حيث كان يستخدم للدلالة على وجود نقطة 
تحول هامة أو لحظات مصيرية 2 تطور ا مرض. وقد استخدم الفيلسوف وال م ؤرخ 
الإغريقي" أثيودس”هدنا المصطلح 2# مؤلفه "البيلويوتير" للدلاثة على حدوث منعطفات 
حازمة 4 مسارالحروب. و عام (1937) دخل هذا الملصطاح العلمي بي حيّز 
الاستخدام النفسي عند الحديث عن أزمة الهوية الذي صصاغه إريكسون (العماري: 
3). كما يسود أصل التدخل الإرشادي يذ معالجة الأزمات إلى أعمال 
ليندمان[8,1944قتتتلصدع,آ) وكابلان (120122,1961) والتي وصفها الأخير ا 
أربع مراحل توافقية: هي: استثارة عاطفية مع جهود حل المشكلة؛ وعندما يفشل هذا 
المسعى نجد استثارة أكير تعود إلى اضطراب تنظيم السلوكه واستخدام أساليب 
سلوكية بديلة: وإذا لم تحل الأعراض الناجمة من الأزمة يتطامب التدخل لتجنب 
المرحلة الرابعة من الأزمة؛ حيث تبدأ الاستشارة بعد الأزمة مباشرة؛ وتكون 2 الغالب 
تشاركية؛ بحيث تضم بالإضاقة إلى المريض أو ال مسترشدء عائلته وأصدقاؤه. ويكون 
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الفصل الأول 
التركيزفيها على المشكلات الراهنة مع الأخذ بالاعتبارالمشكلات السابقة ذات الصلة 
(#يعقوب, 1999). 


ويشير علي (1995) أن ثمة تداخلاً بين مفهوم الأزمة ومفاهيم أخرى. حيث 
يعرف الأزمة بأنها "اضطراب اتفعالي حاد؛ يؤثر على قدرة الفرد # التصدي اتفعالياً أو 
معرفياً أوسلوكياًء ويؤثر على قدرته 4 حل مشكلاته بالوسائل العادية ". 


ويعرّفها الشعلان(1996) بأنها عبارة عن" خلل مفاجئ نتيجة لأوضاع غير 
مستقرة يترتب عليها تطورات غير متوقعة نتيجة عدم القدرة على احتوائها من قبل 
الأطراف المعنية: وغالباً ما تكون بفعل الإنسان" . 


أما المفاهيم التي تتداخل مع مفهوم الأزمة: فهي: المأزق: والذي يعني ظرف أو 
موقف محرج أو خطرغيرسان وهو ئيس بأزمة الحالة الطارئة: وهي مجموعة من 
الظروف لا يمكن التنبؤ بحدوثها؛ وتتطلب إجراءً فورياً وتتعلق 4 الغالب بمسألة 
الحياة أوا موته وهي ليست بأزمة. والضغط؛ وهو نوع من الانزعاج ينيع من مصادر 
انفعالية أواجتماعية أوبدنية؛ وينتج عنه الحاجة إلى التحسررمن التوتروالسعي 
للتخلص من الانزعاج أواتضيق أو الألم. وقد يكون الضغط قصير المدى؛ وقد يكون 
طويل المدى؛ وينتج عنه 2ك الغالب العديد من الاضطرابات النفسية والعقلية 
والجسدية. إضافة إلى ذلك هناك مفهوم الإعياء والذي يعني عدم قدرة الفره للتصدي 
الأحداث الحياة الضاغطة النابعة من سلوكياتناء والذي يظهر على شكل علامات 
وأعراض جسدية أو مشاعر غضب واستياء؛ ويتميزبأته أطول زمنياً من السلوك العادي؛ 
كما أن الأشخاص النين يمانون منه لا يدركون ‏ الغالب الملاقة بين مشاعرهم 
وسلوكهم وبين الحدث الضاغط الذي يتعرضون له (عبد اللهء 2000). 


كما تعرف الأزمة أيضاً بأنها النتائج المترتبة علس الأحداث غير المتوقعة وغير 


المرئية ويشير مصطاح الأزمة إلى العديد من المواضيع: التي تتضمن التهديد والقلق 
والضرر والمرض والخطر والإصابة والخسائر ف الممتلكاته تلك القضايا قد تهدد 
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التفاوض (مفهومه , أهميقه , وعناصره) 
المعايير والقسيم والأهداف والقوة الاجتماعية للمجتمعأوالدولة 
(2003,تعساناعث #امصلاء5 رتعوء»ه5) وهناك نوعان من الأزمات: الكوارث 
الطبيعية: مثل الفيضانات والزلازل والحرارة الشديدة أو البرودة الشديدة والحرائق 
والحوادث الكيميائية والتووية. 


نستنتج مها سبقء أن العملية التفاوضية متعددة الجوانب والأهداف والوسائل 
والمهارات والنتائج التي تحكمهاء باعتيارها عملية متكاملة؛ كما أن الذين يقومون بهنه 
العملية ينبغي أن تتوافر لديهم مجموعة من السمات والخصائص العقلية والشخصية 
والمزاجيسة والاجتماعية علاوة على امتلاكهم الحقائق والمعطيات حول موضوع 
التفاوض كما يصرح بذلك 'فاولر'(1'017161,1990)) وهي ليست مهارة واحدة؛ فهي 
علاقة قائمة بين طرفين 4 موقف اجتماعي ماء مهما كان هذا الموقف تسوية أوصراع» 
وهذا الموقف يتطلب مهارات خاصة 2# التفاعل الاجتماعي والتواصل الفصّال على 
المستوى اللفظي وغير اللفظي والاحترام والتقدير للطرفين» كما يتضمن أهدافاً 
واضحة أو غير واضحة يريد كل طرف أن يحصل على مكاسب من الطرف الآخرء 
وموقف اومسأنة خلافية تحتاج إلى حل ورضا الطرفين بهذا الحل؛ وعملية تنفيذية 
تتوافرفيها الشروط ا متاسبة لإجراء التفاوض وأساليب معينة: ثم نتائج يتوصل إليها 
الطرفان نتيجة لذلك. كما أن مفهوم التفاوض وتعريفه يجب أن يزودنا بملخص 
لكل المبادئ الخاصة بالعملية التفاوضية والأجزاء المختلفة لهاء وما تنطوي عليها من 
استراتيجيات ومهارات ذات قيمة بفرض الوصول إلى نتائج مرضية للطرفين. 


الوساطة 1!1603801012: 

تعرّف الوساطة بأنها الجهد الذي يقوم به طرف ثالث مستقل عن الأطراف 
المتصارعة: ويتسم بالحيادية لساعدة الأطراف # إدارة أوحل الصراع. أوهي نشاط ودي 
تبذله دولة أو منظمة إقليمية بغية حل الصراع أو النزاع القائم بين دولتين بالاتصال 


بينهما بهدف تقريب وجهات النظردون صفة إلزامية. وهذا يعني أن بإمكانية الأطراف 
المتنازعة أخن الوساطة أوربها ورفض الوساطة يعد عملاً غير ودي تجاه الدولة التي 


39 


الفصل الأول 
عرضت القيام بها وقد يكون اللجوء للوساطة إجباريا 4 حالة وجود اتضاق سابق بين 
الدول المتنازعة يحدد أحكام الوساطة. تقوم الوساطة على المبادئ التالية: 


أ يقوم الوسيط بالتوفيق بين الأطراف المتنازعة ويقلل من حدة التوتر بينهما. 

ب. يقوم الوسيط بمتابعة الوساطة بين الطرفين وعليه تقديم المقترحات المناسبة 
لتسوية النزاع. 

ج. إذا فشل الوسيط عليه إشعار الطرفين لإفساح المجال أمام وسيط آخر. 
4 حالة قبول الدولة المتنازمة بالوساطة فإن ذلك لا يؤثرعلى استعدادها 
المسكري ضد الدولة للأخرى وإذا كان القتال ناشب فإنه لا يوقفه حتى لا 
تفسح المجال أمام الدول الأخرى لاستغلال الوساطة لصالحها. 


التحكيم 021ناه ل :دل : 


هو أسلوب يقوم به طرف ثالث منوط به إصدارقرارات ملزمة بفحص الصراع» 
وإنزام الأصراف باتخاذ خطوات للتعامل مع الأزمة. والتحكيم هو أحد الأساليب 
السائدة # النزعات الدولية: كما يجد له تطبيقا شائعاً ي العديد من المجتمعات 
المحلية أوالتقليدية: وهو أقرب الأساليب غ التدخل # الصراعات التي تحول إلى 
الأنظمة القضائية. 


كما يعني أيضاًء تسوية المنازمات بين دولتين بواسطة قضاة من اختيار 
الدولتين ويكون ملزماً لهماء والدول حرة ‏ اللجوء إلى التحكيم او الابتعاد عنه بقدر 
ظروفها فهو ليس التزام مطلق إلا الحالات التي يوجد فيها معاهدات تشترط رجوع 
الطرفين 2 حالة الخلاف إلى التحكيم. ففي هذه الحالة يكون إجبارياً وتحل الخلافات 
على أساس العدالة والاتفاقات والمعاهدات المبرمة (الهزيمة ومحمد؛ 2011). 


التفاوض (مفهومه , أهميته , وعناصره) 
أهمية التفاوض: 


تتجلى أهمية التفاوض يذ كونّه ضرورة حتمية أ بعض الحالات -من 
المناقشة بين طرفين بمعناها المتعارف عليه؛ وذلك للوصول إلى صيفة مشتركة لحل 
مشكلة لم يتوصل الطرضان إلى حلها بالوسائل المتعددة: كالعسكرية والضغط 
السياسي والاقتصادي...إلخ: لأن التفاوض أصبح ملازماً لضرورات الحياة المعاصصرة: وأته 
المنفن الوحيد الذي يُمكن الأطراف المتنازعة لحل خلافاتهما بالطرائق السلمية بدلا 
من اللجوء إلى وسائل أخرى قد تكون أشد خطراً ومأساوية على الطرفين كاللجوء 
إلى الحرب أوأسانيب أخرى لحل المشكلة. كما أن الاتفاق بين الطرفين المتنازعين يعد 
مطلباً حيوياً عند نقطة معينة من احتدام الصراع وذلك لمواجهة المشكلة بسرؤى 
مختلفة: ويحاول الطرفان الاتفاق على الخطوط أوالمباديئ العريضة لوجهات نظرهما؛ 
وذلك للخروج من المأزق الذي هم فيه. لذلك تبدو أن عملية التفاوض لها أهمية 
كبيرة بين الطرفين وذلك للاعتبارات التالية: 


1. يمد الحواروتبادل وجهات النظرالهادفة لحل الخلافات بينهما مدخلاً لقهم 
كل طرف من حيث الحجج والبراهين والقرائن التي يملكها حول القضية 
المتنازع عليها. 

2 تُعدُ المفاوضات بين الطرفين رغبة مشتركة للوصول إلى حل يرضي» أحياناً 
الطرفين إذا كانا يملكان القوة والشجاعة الكافية. ا 

3. اعتقاد كل طرف بأن المفاأوضات هي أفضل الوسائل أو الخيارات المتاحة للوصول 
إلى حل يرضي الطرفين حول موضوع النزاع. 

4. تعد مخرجا آمنا نحو الاستقراروبناء جسور الثقة بين الطرفين. 


وغ ضوء ذلك تتجلى أهمية علم التضاوض من زاويتين أساسيتين؛ الأولى: 
ضرورته: والثانية: حتميته. وتظهر ضرورة علم التغاوض ومدى الأهمية التي يستمدها 
من العلاقة التفاوضية القائمة بين أطرافه أي ما يتعلق بالقضية التفاوضية التي يتم 
التفاوض بشأنها. وتلك هي الزاوية الأوئى. أما إذا نظرنا إلى الزاوية الثانية وهي زاوية 
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الحتمية. نجد أن علم التفاوض يستمد حتميته من كونّه المخرج أوالمنفن الوحيد 
الممكن استخدامه لمعالجة القضية التفاوضية والوصول إلى حل للمشكلة المتنازع 
بشأنها. فكل طرف من أطراف القضية التفاوضية لديه درجة معينة من السلطة والقوة 
والنفوذ؛ لكنه ل الوقت نفسه ليس لديه كل السلطة أو النفوذ أوالقوة الكاملة لإملاء 
إرادته وفرضها إجبارياً على الطرف الآخر ومن ثم يصبح التفاوض هو الأسلوب الوحيد 
المتاح أمام الأطراف التي لها علاقة بالقضية وتريد الوصول إلى حل لها. هذا من ناحية 
ووسن تاحية أخرى فإن التفاوض يمثل مرحدة من مراحل حل القضية محل نزاع؛ إذ 
يستخدم إذ اكثرمن مرحلة وغالباً ما يكون تتويجاً كاملاً لهنه المراحل. فالتفاوض» 
كاداة للحواريكون أشد تأثيراً من الوسائل الأخرى نحل المشاكل. فالعمل العسكري أو 
الحرب وإن كانت أسرع 2 فرض الإرادة إلا أنها لا تمثل نهاية المطاف فالحرب لا تؤثر 
قهرالخصم وتدمير عزيمته. نذا يمد التفاوض مخرجاً نهائياً نحو الاستقرار؛ وان 
كان يجب التحفظ قليلاً للتأكد من صدق النواياء والتأاكد من القدرات والقوى 
المتوازنة التي تملكها الأطراف المتفاوضة. والتفاوض كذلك اتتصار للعقلانية 
المدركة نكافة الأمور والأبعادء تستخدم فيها أسلحة الحوارومقارعة الراي والحجة 
بالحجة والدليل بالدليل» ومن ثم يكون الوصول إلى نتائج نهائية يقنع بها الأطراف. 


كذلك؛ تكمن أهمية التفاوض من ضرورته المنطقية التي تضرض اللجوء إلى 
التفاوض. فمن ناحية التفاعل والتواصل الإنساني, فإن الإتسان منذ أن وجد على 
الأرض لا يستطيع أن يحيا بمفرده منكفئاً على نفسه قادرعلى إشباع حاجاته 
بمساعيه الذاتية. فهو لا بد أن يدخل مع الغير من أبناء جنسه _ معاملات لإشباع 
تلك الحاجات: وهذا الدخول لا يتم فجأة: أويحدث فجأة: بل يجب توطئة الطريق 
إنيه يتبادل الكلمات التي يعرض بها حاجته؛ فيلبي الآخرأويرفض؛ وهذا هو التفاوض 
4 صورته الأولى» فهو أمر واقع بين الناس شئنا أم آبينا. 


ومن الناحية الثانية: الوقاية من أسباب الصراع؛ ذلك أنه بإجراء المفاوضات 
يكون الأطراف قد تحصنوا بالتدابير والاحتياطات التي تمنع قيام النزاع مستقبلا 
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انتغاوض (مفهومه , أهميته , وصناصره) 
حيث يتصورن وينقبون عن النقاط والمسائل التي قد تكون محل خلاف بِينّهم؛ وإذا 
طرحوتّها قبل أن تولد؛ فهم 4 الواقع يقتلون 2 الممد دواعي الخلاف. 


أما من ناحية الضرورة العملية؛ فالتفاوض يقرب وجهات التظربين الأطراف 
المتفاوضة وذلك لوقوف كل طرف على ظروف وشروط العملية التفاوضية, ونطاق 
حقوقه والتزاماته قبل الارتباط الفعلي بتصرف ملزم للطرفين. 


أما من الناحية القانونية؛ فإن التضاوض يُعد وسيلة للإبقاء على التعامل 
والتواصل بين أطراف التفاوض؛ كما يبقي على سيران هذا العقد ضمن الشروط التي 
تم الانفاق عليها؛ وتترجم تدك الحلول إلى واقع عملي ملموس يدركه كل فريق 
تفاوضي على المنظور القريب والبعيد (سلامة 2008 66). 


ويرى علماء النفس والاجتماع والسياسة أن التفاوض تكمن أهميته بين 
الأطراف المتصارعة 2 الآتي: 


© هوأحدالمداخل الإنسانية التي يستخدمها البشر لتجاوزنزعات الشر يخ 
التفوس. 

© هوالسبيل الذي يصل من خلال الأفراد والجماعات إلى النتائج والخلاصات 
التي لا يستطيعون الوصول إليها بغيره. 

© البديلالممكن عندما تصبح أساليب التصرف البديلة الأخرى عاجزة عن تحقيق 
الأهداف المنشودة الخاصة بكل طرف من أطراف التفاوض. 

© أن التفاوض يولد الوسائل ويشكل الأرضيات المشتركة للتفاهم بين بني البشر 
رغم اختلاف ثقافتهم وعقائدهم. 

© توفير الوقت والجهد الذي يستنفذ غير الصالح العام. 

© وسيلة لحل المشكلات وتسوية الخلافات وخنق الأزمات يبقى الأثر الأقوى 2 
نفوس أطراف التفاوض. 

© اهتمامالجامعات والمعاهد العلمية بتدريسه وإفراد مساحات واسعة له 2 
الخطط الدراسة. 
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إن ما سيق يؤكد وجوب إعطاء التفاوض أهمية كبرى واعتباره مفتاح 
الأبواب الموصدة التي من خلفها الأزمات والمشاكل المعقدة وهو السبيل لإحلال الوفاق 
والقارب الذي يحمل الرضى نتيجة الوصول إلى التوازن ب المطالب بعد كل عملية 
تغاوضية. 
كما أن التفاوض يمد انتصاراً للعقلية المدركة: الواعية لجميع أبعاد المشكلة 
ويستخدم فيه الحوار السلمي والهادفه والمدعٌم بالرأي والحجة والمنطق؛ وذلكتك 
للوصول إلى نتائج إيجابية ترضي الطرفين. 


منهج التفاوض: 


إن المنهج الشائع للتفاوض هو المنهج المعروف بالتحرك الحثر على متصل 
التفاوض من الوضع (|) إلى الوضع (ب) لبلوغ الوضع المقبول/ج)؛ وذلك كما هو 
موضح # المخطط التالي: 


شكل (1) منهج التفاوض 


من ذلك نجه أنه 2 عملية التفاوض يستحيل دائماً على أي طرف من 
الأطراف التفاوضية أن يحقق الوضع المثالي(المفضل)؛ وما ذلك إلا لتحكم كل طرف 
مصادر إشباع رغبات الطرف الآخر. وإذا تحقق الوضع المثالي» فإن ذلك يكون على 
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التغاوض (مفهومه , أهميته . وعناصره) 
حساب الطرف الآخ رللتفاوض؛ ولا يكون ذلك إلا 4 حالة الاتفاق على وضع يرضيهما 


5 


معا. 


ونلاحظ من خلال المخطط السابق أن الموقف التفاوضي يتضمن منهجان 
أساسيان؛ هما: 


أولاً: منهج المصلحة المشتركة: 


يقوم هذا ا منهج على علاقة التعلون بين الطرفين أو أكثر ويعمل كل طرض 
منهم على تعميق وزيادة التعاون وإثماره لمصلحة كافة الأطراف. ويضم هذا ال منهج 
مجموعة الاستراتيجيات النوعية التي أهمها: 


* استراتيجية التكامل. 

استراتيجية تطوير العمل الحالي. 

"| استراتيجية تعميق العلاقة القائمة, 

" استراتيجية توسيع نطاق التعاون من خلال مده إلى مجالات جديدة. 


ثاتياً: منهج الصراع: 


بالرغم من أن جميع من يمارسون استراتيجيات الصراع ي مفاوضاتهم سواء 
على المستوى الفردي أو الجماعي وتبنيهم لها واعتمادها عليهاء إلا انهم يمارسونها سراً 
الخفاءء بل أنهم 2 ممارساتهم للتضاوض بمنهج الصراع يعلنون أتهم يرغبون ب 
تعميق المصالح المشتركة إذان جزء كبير من مكونات هذه الاستراتيجيات يعتمد 
على الخدعة والتمويه والتسويف والمماطلة. ويبدوا هذا واضحاً (ذ المناوضات المفاوضين 
الإسرائليين مع العرب خلال العقود الماضية.3 ويضم هذا المنهج مجموعة متنوعة من 
الاستراتيجياته أهمها مايلي: 
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استراتيجية الإنهاك (الاستنزاف). 
استراتيجية التشتيت(التفتيت). 
استراتيجية إحكام السيطرة. 
استراتيجية الدحر(الغزو المتظم). 
استراتيجية التدمير الذاتي. 


إضافة إلى المنهجين السابقين: هناك بعض المناهج الأخرى التي ذكرها 


العلماء ل مجال نماذج التفاوض» وأهمها: 


1. متهج التحليل الكمي وهو يعتمد على استخدام مفاهيم الإحصاء والرياضة. 

2. المنهج السلوكي وهو تشخيص أطراف التفاوض ومعرفتهم. 

3 

4. المنهج المتكامل للتفاوض يقوم على أساس شموليته واحتوائه على كافة المناهج 


منهج حد الأمانة أو حافة الخطر وهي معرفة إمكانات وسلطات الطرف الآخر. 


الأخرى 


وسوف نتحدث عن هذه المناهج أوالاستراتيجيات بشيء من التفصيل عند 


حديثنا عن نظريات التفاوض استراتيجياته 4 الفصول التالية.. 


التفاوض بين الوعي وعدم الوعي: 


إن كل فرد لديّه معرفة بالتفاوض؛ حيث إننا نتضاوض منن طفولتنا؛ ولكن 


لسوء الحظه فإن ذلك يتم من خلال أسلوب المحاولة والخطأاء وأثنا أيضاً نسعى 
اللوصول إلى أهدافنا من خلال أساليبنا الخاصة ف التفاوض ولكن بدون وعي ودراسة 
منهجية للبدائل» وحتى عندما أصبحنا بالغين فإنه نادراً ما فكرنًا فا التفاوض 
كعملية متكاملة. وقد أشارت البحوث إلى أن معظمنا يتفاوض ف حالة مسن الجدارة 
غير الواعية. ويمكننا القول بأن هناك أريع حالات ذهنية للتفاوض؛: وهي: 


التفاوض (مفهومه , أهميته , ومناصرم) 


اول حالة التفاوض بعدم جدارة وبدون وعي: 


ظل هذه الحالة الذهنية فأننا لا نمتلك ال مهارات اللازمة للتفاوض (عدم 
الجدارة) وكذلك فإننا غير واعين بحقيقة: ما إذا كانت هذه المهارات موجودة ام لا 
عند التعرض كثل هذه الحالة: فإننا نحتاج إلى تنمية مهاراتنا بما هو متوافرمنها أو 
غير متوافر لديناء والذي يعكس اعترافنا وتقديرنا لأهمية المهارات اللازمة للتضاوض. 


كانياً: حالة التفاوض بدون جدارة ولكن يوعي: 


أما لغ ظل هذه الحالة فأننا ما زئنا لا نمتلك ال مهارات اللازمة: ولكن على الأقل 
أننا على وعي بأن هذه المهارات موجودة. وتعد هذه المرحلة صحية أذا ما قررنا امكتساب 
المهارات المطلوية. 


كالثاًء حاثة التفاوض بخبرة ووعي: 


وكذهذه الحالة: فإتنا قد نمتلك المهارات اللازمة للتفاوض بجانب أننا نفكر 
بعناية وحرص حول كيفية استخدام هذه المهارات 2 التطبيق العملي أثناء الجلوس 
على طاولة المفاوضات. 


د 
رابعاً: حائة التفاوض بجدارة ولكن بدون وعي: 


هذه الحالة: فإننا عندما نتضاوض 2# الغالب نبدو من الناحية الظاهرية 
أكفاء أوذوي جدارة وخبرة, ونستخدم عملياً الممارات والاستراتجيات اللازمة ولكن 
بدون التفكير فيها. وهذا يمكن أن يؤدي إلى ما يعرف بأخطاء الجدارة والكضاءة والأداء 
الضعيف. حكما أن العادات يمكن أن تحل محل اتخاذ القرارات ‏ تصرفاتنا أثناء 
التفاوض. وييرى “إيفان" 1010/21 أن أفضل الحالات العقلية نتعلم التفاوض هي حالة 
(عدم الجدارة بوعي) حيث إنه ف ظل هده الحالة تصبح لدينا الرغبة للتنمية 
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والتحسين والاجتهاد واكتساب مهارات أفضل وأساليب وتكتيكات تفاوضية تاجحة 
(الزهراني؛ 1993: 55 -60). 


أنواع التفاوض: 


يرى العديد من الباحثين 2 مجال العلاقات الإنسانية؛ أن ثمة تداخل واضح 
بين أنواع التفاوض وانواع المفاوضات؛ فالنوع الأول يفيد بأن هناك مفاوضات شراء 
وعقد صفقات» وتلك الخاصة بين أصحاب الأعمال وغير ذلك من أنواع لا حصر لها 
أن المجالات المختلفة القانونية والدبلوماسية والاجتماعية؛ وبذلك لا يمكن حصرأنواع 
المفاوضات» ويمكننا ذكر بعض أنواع التفاوض ل الآتي: 


1. اتفاق لصائح الطرفين: 


يعرّف هذا النوع من التفاوض بمبادرة " اكسب واكسب"؛ ويكون التركيز 
على ما يحقق صائح الطرفين: حيث تسعى أطراف التفاوض على العمل معاً بصورة 
جادة لوصول إلى اتفاقات محددة يستفيد منها الجميع. والاستراتيجيات التفاوضية 
التي يحاول الطرهان تبنيها هي تطوير التعاون الراهن وتعميق العلاقة القائمة وتوسيع 
نطاق التفاوض إلى مجالات جديدة. 


2. التفاوض من أجل (الربح الخسارة): 


يحدث هذا النوع عندما لا يتحقق توازن ف القوة بين الطرفين, وقد يحدث 
التفاوض بسبب سوء اختياراحد الأطراف لتوقيت التفاوض» وحسن الاختيارمن قبل 
الطرف الأقوىء أويكون الهدف من التضاوض مرحلياً. أما الإستراتيجية التفاوضية 
المنتجة هنا فهي استراتيجية تصارعية وإنهاك واستتزاف الخصم والسيطرة عليه. 


التفاوض (مفهومه , أهميته , وعناصره) 
3. التفاوض الاستكشاك: 


يهدف هذا التفاوض إلى استكشاف نوايا الطرف الآخر ويتم # الغالب عن 
طريق طرف وسيط أو من قبل الأطراف المعنية مباشرة. 


4. التفاوض التسكيني: 


يكون هذا النوع من التفاوض لتسكيّن المشكلات الراهنة بين الأطرافه إما 
لصعوية البّتفيها أولخضض مستوى حالة الصراع لصائح مفاوضات مقبلة تكون 
الأطراف أكثر مناسبة لطرف ما أو للطرفين معاً. والاستراتيجية التي تتبنى هذا النوع 
بعدم انسياق الأطراف إلى ضغوط الأحداثه يل التريث أو التجاهل حتى يتبين مدى 
أهمية ما يعرض أويحدث. أي أن عامل الزمن هو الأكثرتاثيراً يذ سير العملية 
التفاوضية. 


5. تفاوض التأثير على طرف تالث: 


والغرض من هذا التفاوض هو للتأثيرعلى طرف ثالث مهم لجنبه لوجهة 
نظرمعينة أو لتحديد دوره بشأن الصراع مع الخصم المباشر. وهذا ما يحدث يآ أقلب 
الأحيان عندما تطلب الإدارة الأمريكية من بعض الدول العربية تحديد موقفها من 
الأزمة اللبئاتية: وخصوصاً موقغها من حزب الله. 
6. التفاوض الوسيط: 

هذه الحالة عندما تتغاقم الأزمة بين الطرفين المفاوضين يذهبون إلى طرف 
ثالث (وسيط) محايدا ومتحرراً من قيود عديدة: بهدف التوفيق بين الطرفين 
المتصارعين. ومثال ذلك الوساطة القطرية ‏ حل الأزمة اللبئانية بين أطراف النزاع: 
الموالاة والمعارضة. وينبغي الإشارة هنا إلى أن المحللين لهذا النوع من تفاوض الطرف 
الوسيط يكون ب مكثير من الحالات متحيزاً وخصوصاً يذ المجال السياسي؛ وخير مثال 
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على ذلك الوسيط الأمريكي ف المفاوضات العربية الإسرائيلية كان دائماً متحيزاً 
وغير موضوعي تجاه مسالة الصراع العربي الإسرائيلي (وجيد 78:1994). 


كما ذكر العديد من العلماء خمسة أنواع عديدة للتفاوض؛ وذلحك حسب 


بيئة التفاوض والحاجة إثيه؛ فضلاً عن الأسلوب الشخصي أو نمط المفاوضين» والتي 
يمكن تصنيفها وفق الآتي: 


.1 


المفاوضات غير الرسمية 112101111211680118]1010: مثل المفاوضات اليومية 
نحن نعلم بالفعل أن كل يوم: نتواصل مع 
الآخرين عندما نريد الحصول على رغباتنا واحتياجاتنا ممع الآخرين؛ ونتيجة 
لهذا التفاعل من المتوقع أن تحدث مشكلات بسيطة. لذلك: يمكن أن نجري 
مفاوضات بسيطة مع البائع على سبيل المشال عندما نريد شراء حاجة ما. 
وتسمى مثل هذه المفاوضات بالعارضة أو الطارئة. أحياناً علينا أن نوضح للطرف 
الآخران نتوقع الدخول ذ المزيد محادثة جادة نحو حل بعض الشاكل أو 
الحصول على شيء نحن نريده. معظم هذه المحادثات تجري 2# بيئة غير رسمية. 
المفاوضات الرسمية: من الضروري 2 بعض الأحيان أن نناقش بعض القضايا 
على أساس رسمي. وعادة تتبع هذه المفاوضات جداول أعمال وريما حتى تتطلب 
ممثلين» مثل محام أومندوب النقابة: ليكون حاضراً للمساعدة 4 المناقشات. وقد 
تجرى المفاوضات الرسمية ‏ مكان محايد؛ وتكون مدتها أطول. يمكن لهنه 
المناقشات أن ستستمرلعدة أيام أوأسابيع حتى أشهراواكثر. 

المفاوضات الميسرة: يتطلب أحياناً !هذه المفاوضات المساعدة من طرف ثالث 
محايد أوغير متحيزامرضروري للمساعدة لتفاوض الأطراف والتوصل إلى 
اتفاق. ويقتصردورالطرف الثالث على تسهيل الوصول إلى اتفاق بين المفاوضين. 
وتشيرهده "المفاوضات الميسرة" أيضاً إلى الوساطة. وسيط يعمل لتمكين 
الأطراف المتفاوضة للوصول إلى قرار الخاص بهم. 

التفاوض الحاسم: سمة يعض الناس أحياناً أنهم نادراء ما يجرون مفاوضات 
طارئة على أساس العواقب الخطيرة المحتملة للفشل. وغالباً ما ينطوي هذا 
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التفاوض (مفهومه , أهميته , وعناصره) 
النوع من المفاوضات الحاسمة على شخص الخارجي؛ مثل ضابط شرطة أو 
عامل ف مجال الصحة العقلية. والتي تجرى غالبا خلال الحرب والطوارئ 
الوطنيق أو الأزمات. 

5. المفاوضات الحرجة: وهي المفاوضات التي تجرى طبقاً لظروف خاصة . 


خصائص عملية التفاوض: 


إن عملية التفاوض تعد آداة لفّض النزاع: ولكن استمرارها مرهون ياستمرار 
المصالح المشتركة بين المتفاوضين» وأن عملية التفاوض هي من حيث المبدأ عملية 
اجتماعمية معقدة تتاثربهيكل العلاقات الاجتمامية وتؤثرفيها وتتاثرباتجاصات 
المفاوضين وشخصياتهم وتِتأثرفيها. كما أن العملية التفاوضية تتأثر باعتبارات 
عديدق مثل: توقعات الخصم؛ وتقديرات المفاوض لسلوك الخصم. ويتأثرالناتج المحقق 
من التفاوض باعتبارات خارجية على طاولة المفاوضات على اعتباران العملية 
التفاوضية علم وفن؛ ولا يمكن أن نكتفي بعلم المفاوض فقط ولكن بخبرته وأسلويه 4 
إدارة العملية التفاوضية: والتوقيت المتاسب الذي يمكنه من الحصول على مكاسب مسن 
الطرف الآخر. 


للك يمكن القول يذ ختام هذا الفصل: إن التفاوض من أهم مظاهر السلوك 
الإنساني المتحضرالتي يحتاجها الأفراد والجماعات .4 هذا العصرالمليء بالتناقضات 
والمشاحناته إنها 2 الواقع عملية إنسانية بين فريقين من المفاوضين يسعيان إلى إيجاد 
حل لمعضلة أومشكلة بينهما» وكل طرف يريد أن يحقق بعض المكاسب من هذا اللقاء 
التفاوضي الذي جاء بناء على رغبة الطرفين ‏ ذلك وتجنباً للشكلات أكثر خطورة 
قد تحدث كالصراع العسكري وغير ذلك من الساليب التي تقوض دعائم الوصول إلى 
حل يرضي الطرفين. وبالرغم من أن عملية التفاوض هي ف المقام الأول» عملية نفسية 
واجتماعية؛ انها تحمل مضامين كثيرة ي حثياتهاء ويمكن اعتبارالجاتب النفسي 
وقدرة المفاوض على التحلي بالضيط الاتفعائي والمعرفة الكافية بحثيات القضية التي 
يتضاوض عليهاء إضافة إلى طريقة إرسال الرسائل والحجج المنطقية للخصم؛ يمن 
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القص لالأول 

القضايا المهمة والتي قد تساعده على الوصول مع الطرف الآخ رلاتخاذ قراروصنعه 
نظرياً وعملياً على أرض الواقع. فالتفاوض مهما كان نوعه وشكله وطبيعة المفاوضين 
إلا أنه يسعى 2# النهاية إلى حصول الطرف المفاوض على أكبر قدرمن المكاسب من 
خلال اتفاق يرضي الطرفين المفاوضين. وبالرغم من أهمية عملية التفاوض من حيث 
ضرورته الحتمية والعملية على المستوى الواقعي. إل انها لا تسير بشكل طبيعي ب 
العديد من حالات التفاوض وخصوصا المفاوضات السياسية: إنها عملية شاقة وتتطلب 
الكثير من الحكمة وضبط الذات والصبر والالتزام بأن التفاوض خير وسيلة لحل النزاع 
بين الأطراف المتصارعة: مكما أن فلسفة التفاوض تقوم على التوازي والتكامل 
والانسجام وليس على التوالي والاستعلاء والسيطرة وفرض الأمرالواقع بالقوة 
وكذنك فلسفة قائمة على التراضي والرؤية الصادقة ل الوصول إلى هدف مشترك» 
وليس فلسفة قائمة على الكذب والخداع والتسويف. فالموقف التفوضي يتضمن أهداف 
خفية وأخرى ظاهرةٍ لكل طرف من الطرفين: ويمكن أن يكون هدف الطرفين أو أاحد 
الطرفين تنويب الجليد فقط والوقاية من تراكم الجليد مجدداً؛ إضافة الى إعادة بناء 
درجة من الثقة لتسوية بعض المشكلات الضاغطة فق ط أو لتسوية كل المشكلات 
العالقة: علاوة على تطبيع العلاقة لتمديد العمل باتفاقيات وعقود كانت قائمة أو 
لعقد إتفاقيات وعقود جديدة بعيدة أوقريبة أو متطابقة من حالة الانتلاف أو التكتل أو 
التحالف بين الطرفين وذلك لفايات عديدة: منها تغيير أوضاع ماي مكان ما ولصالح 
طرف ما. 
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القص ل الثاني 


الحوار وأهميته في العملية 
التفاوضية 


النعوارواهميته قي المملية التفاوضية 
الفص لالثاني 
الحوار وأهميته في العملية التفاوضية 


يواجه ا مرء ب حياته ب جميع ا مجتمعات يشكل عام الكثير من الظروف 
والمشكلات والصراعات الاجتماعية والاقتصادية بشكل خاص؛ وهذا ينعكس على طبيعة 
التعامل مع الأزمات والأشخاص النين لديهم يد فيها. لذلك يبدأ الحوار الذي يعد 
وسيلة من وسائل الاتصال الفعالة: حيث يتعاون المتحاورون على معرفة الحقيقة 
والتوصل إليهاء؛ ليكشف كل طرف ما خفي على صاحبه منهاء والسير بطريق 
الاستدلال الصحيح للوصول إلى الحقيقة. والحوارمطلب إنسائي تتمصل أهميته 
باستخدام أساليب الحوارالبناءة لإشباع حاجة الإتسان للاتدماج مع الجماعصة 
والتواصل مع الآخرين. فالحواربين الأطراف المتحاورة يحقق التوازن 4 حاجة الفرد 
إلى الاستقلالية والتفردء وحاجته إلى المشاركة والتفاعل مع الآخرين. 


كما يعد الحوارمن أهم وسائل التفاهم والتضاوض والتجاتس بين الشاس» 
وهو من أهم وسائل المعرفة والإقناع مهما كانت الثقافات والتوجهاته وكذالدك من 
أهم الدعوة إلى الله قوله تعالى: "اذْعإِلَ سَهِيلٍ رَيّكَ الحكْمَة وَالمَؤْعِطة الحسكة وَجَادِلْهُمْ 
الي هي أَحْسَنٌ" (الاتشقاق, 14). 


إن معنى الحوار يا اللغة له مجموعة من التعريقات ومنها: إن الحوارهو " نوع 
من الحديث بين شخصين أوفريقين» يتم فيه تداول الكلام بينهما بطريقة متكافئة فلا 
يتأثربه احدهما دون الآخر: ويغلب عليه الهدوء والبعد من الخصومة والتعصب 
(الشدوة العالمية, 12:1416)) وهذا التعريف يوضح حدود الحوار والآداب المتبعة 2 
أثشاء التحاورواعطاء الفرصة لكل المتحاورين؛ بعيداً عن التعصب والخصومة. بيئما 
يعرف النحلاوي (201 2001) الحوارعلى أنه " يتناول الحديث طرفان أوأكثر عن 
طريق السؤال والجواب بشرط وحدة الموضوع أوالهدف فيتبادلان النقاش حول أمر 
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الفصل الثاني 
معين وقد يصلان إلى نتيجة؛ وقد لا يقنع أحدهما الآخر؛ ولكن السامع يأخن العبرة 


ويبين هذا التعريفه هدف الحواروهو الوصول إلى نقطة محددة لحل مشكلة 
معينة دون الخروج عن الموضوع المراد التحصاورفيه؛ وكلا الطرفين له حق السؤال 
والجواب والوصول إلى نتيجة وسيطة بين الأطرافه وقد يقتنع أحدهما برأي الآخرمصع 
الأخن ‏ الاعتبارتوضيح الصواب الذي لا يختلف عليه الجميع حتى يتخذ السامع 
موقا صحيحا. ويبين "مجبك" معنى الحواربأنه: 'محادثة بين شخصين أوفريقين 
حول موضوع محدد؛ لكل منهما وجهة نظر خاصة به هدفها الوصول إلى الحقيقة أو 
إلى أكبر قدرممكن من تطابق وجهات النظر: بعيداً عن الخصومة والتعصب بطريق 
يعتمد على العلم والعقل؛ مع استعداد مكلا الطرفين لقبول الحقيقة ولو ظهرت على 
يد الطرف الآخر (عجبك 1418ه: 20) 


مرادفات مغهوم الحوار: 


هناك ألفاظ متعددة تتردد كثيراً على السنة الناس تأتي مرادفة لمفهوم 
الحوار والبعض يظن أنها بمعنى الحوار؛ وإن كان هناك تارب وتباعد بينها وبين 
مفهوم الحوار فهي تقترب من الحوارة إنها مراجعة الكلام والجوابه ولكن قد تختلف 
مع الحوار# الأسلوب وانلطريقة والهدف. 


والحوارلغة هو المحاورق ومعناها مراجعة المنطق والكلام #4 المخاطبة: وذلتك 
مشتق من الحوار؛ وهو الرجوع: ويأتي بمعنى النقصان. وتحاورا: تراجعوا الكلام بينهم 
والتحاور من التجاوبه واستحاره: استنطقه (يادي؛ 13:1978). 


والحواراصطلاحا: بأنه حديث بين طرفين أو أكثر حول قضية معيئة؛ الهدف 


منها الوصول إلى الحقيقة بعيداً عن الخصومة والتعصبه بل طريقة علمية إقناعية 
(جودة 2009). 
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الحواروأهميته في العملية التفاوضية 


أما مترادفات الحوان فهي: 


1. الجدل: 


هوالمنازمة فيما وقع فيه من خلاف بين اشنين» والجدل يأتي بمعنى 
الحواركما ئ قوله تعالى: 'قَدْ سَيِعَ ال قولٌ التي تُجَادِنُكَ في رَوْجِهَا وَتَشْكَي إِلَ الله وال 
يَسْمٌَ تحَاوُرَكُمَا إن اللة سَمِيعٌ بصيو" (المجادلة:1 

يعود أصل اشتقاق كلمة "الجدل" إلى جدل الحبل أي فتله (الزمخشري 
ددته 53) والجدل ف اللغة هوشدة الخصومة و الحديث: ما أوتى الجدل قوم إلا 
ضلواء والجدل مقابلة الحجة بالحجة (ابن متظور؛ 1412ه: 105). ويقول ابن ارس 
عن الجدل " إن الجيم والدال واللام أصلها واحد وهو من باب استحكام الشيء يذ 
استرسال يكون فيه وامتداد الخصومة: ومراجعة الكلام (ابن فارس, 1418ه.205). 
ويختلف الحوارعن الجدال؛ 4 أن الجدل هو مقابلة الحجة بالحجة والمجادلة هي 
المناظرة والخصومة ويقال: جادلت الرجل فجدلته جدلاً إذا غلبته (ابن منظون 
2ه:212). بينما الحوارهو: حديث بين طرفين أو أكثر حول قضية معينة 
والهدف منها الوصول إلى الحقيقة: بعيداً عن الخصومة والتعصبه بل طريقة علمية 
اقناعية: ولا يشترط فيها الحصول على نتائج فورية (المغماس؛ 1425ه: 22) 


والجدل نوعان: ممدوح ومذموم. 


أ. الجدل الممدوح:هو جدال أيد الحق أو أفضى إليه بنية خالصة وطريق صحيح. 
(الألمعي» 14ه:50) 
ب. الجدل المذنموم: هو كل جدال ظاهر الباطل أوأفضى إليه. 


وبين الجدال والحوارعموم وخصوم؛ فكل جدال حوار؛ وليس كل حوار جدالاًء 
لكن ريما تحول الحوار إلى جدل؛ وقد يجتمعان. 
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الفص لالثاني 
2. المناظرة: 


يذكرالراغب الأصفهاتي أن المناظرة هي 'المباحثة والمبادرة ‏ النظر 
واستحضاركل ما يراه يبصيرته (الأصفهاني؛ 520:1392) ويقول الجرحاني 2 
معنى المناظرة أنها " النظربالبصيرة بين الجانبين #ي النسبة بين الشيئين إظهارا 
تلصواب (الجرحاني» 1403ه:232). 


وهناك فرق بين المناظرة والحوار فال مناظرة تقوم على وجود التضاد بين 
المتناظرين للاستدلال على إثبات أمريتخاصمان فيه نفياً وايجاياء بغية الوصول إلى 
الصوابه أما الحوارفإنه لا يقوم على وجود التضاد بين الطرفين المتحاورين أووجود 
خصومة بينهما (عجبك 1418ه: 21): وما يلفت النظرأن المناظرة يجرى فيها 
الحواربين الأطراف المتناظرة ومنها ما يقوم على الحوارولكن يختلفان 4 الأهداق 
والطريقة والأسلوب. 


3. المناقشة: 
والمناقشة هي تون من ألوان الحوا رأوأنها تقوم على الحواربين أطراف 
النقاش, ويذدكرابن منظورأن المناقشة تأتي بمعنى المحاسبة والاستقصاء (ابن منظور 
232:2 ). ويذكر عجبك ل بيان هدف المناقشة ويعرفها بقوله هي نوع مسن 


التحاوربين شخصين أو طرفين؛ ولكنها تقوم على أساس استقصاء الحساب وتعريف 
الأخطاء وإحصائها (عجبكت 1418ه 22). 


4. المماراة: 


من المرء؛ يقال ما ريته أي جادلته؛ وهي من الحوار المنموم (الجويني» 21399 15). 
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الحوا روأهميته في العملية التفاوضية 
5. المحاججة: 


وتعني قدرة الفرد على تفنيد ودحض حجج الطرف الآخر بالأدلة والبراهين 
الامستدلالية والواقعية وحثه على التخلي عنهاء والدفاع ي الوقت نفسه عن آرائه 
وتقديم الحجج لإقناع الطرف الآخربهاء وذلك حين يتحاجون حول قضية خلافية" 
(قرج 2006). 


وتُعدّ المحاجة وسيلة لحل الصراعات بدلا من العدوانء وآلية لإدارة عمليات 
التكيف مع التغير الاجتماعي والثقاك المتسارعة والتقليل من احتمال الانصياع وراء 
عمليات التضليل والاستدلال الزائفة التي يمارسها المتلاعبون بالعقول. 


ومما سبق من بيان مرادفات الحوار نجد أن الجدل وا مناظرة والمناقشة هي 
مصطلحات ذات صلة يالحوار؛ فإذا أطلق الحوارتدخل كلها 2 مفهوم الحوار العام 
وإذا ذكرت كل واحدة منها منفردة فلكل واحدة منها معنى خاص يختلف عن الحوار 
أسلويه وأهدافه؛ فالجدل يكون فيه خصومة وقد يصل إلى حد التعصب وا مناظرة 
تقوم على التضاد لإظهار كل طرف الصواب فيه من ناحيته؛ والمناقشة فيها المحاسبة 
وييان الأخطاء وإحصائها؛ آما التعايش فهو نتيجة جيدة لحوارهادفه والحوارا لهادف 
البناء ليس فيه خصومة أو تعصب أوتضاد وفرقة ومحاسية والطرق على الأخطاء؛ 
ولعل هذه الفروقات تظهر جلياً عند تعريف كل واحد منها ويتبين أنها مرادفات للحوار 
ولكنها لا تشابه الحوار كل أركانه. 


أهمية الحوار وأهدافه: 


للحواراهمية كبيرة؛ والهدف منه إقامة الحجة ودفع الشبهة والفساد من 
القول والرأيء فهو تعاون بين المتحاورين على معرفة الحقيقة والتوصل إليها ؛ ليكشف 
كل طرف ما خفي على صاحبه منهاء والسير بطريقة الاستدلال الصحيح للوصول 
إلى الحق (يسن حميد؛ 1415ه:7) والحوارحاجة إنسانية تتمثل أهميته باستخدام 
أساليب الحوار البناء لإشباع حاجة الإنسان للاندماج 4 جماعة والتواصل مع الآخرين 
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فالحواريحقق حالة التوازن بين حاجة الإنسان للاستقلالية وحاجته للمشاركة 
والتفاعل مع الآخرين (اللبودي؛ 1423هه 21) 


ومن جهة أخرى تزداد أهمية الحوار.# ظل متغيرات العصر العلمية والمعرفية, 
الذي أوجد فجوة دائمة ومستمرة بين ما يمتلكه الفرد من معلومات ومعارف وبين آخر 
ما توصل إليه العلماء هذا المجال؛ وتعد الندوات واللقاءات والمؤتمرات إحدى وسائل 
الحوار الفعال الذي يعالج القضسايا والملشكلات الستي تواجه الإنسان المعاصر 
(الصفهان والشويعر 1426ه:11) 


ويعد الحوارمن أفضل الوسائل المؤدية إلى الإقناع وتغيير الاتجاه الذي يعمل 
على تعديل السلوك إلى الأفضلء لأن الحواريروض النفوس على قبول النقد واحترام 
آراء الآخرين» كما تتجلى أهميته دعم النمو النفسي والاجتمامي والتخفيف من 
مشاعرالكبت وتحرير النفس من المخاوف والقلق؛ فأهميته تكمن ف أنه وسيلة بنائية 
علاجية تساهم ‏ حل كثير من اخشكلات (الدعيج 1425ه: 18) وقد أكد العلماء 
المسلمون على آهمية طريقة الحوارك اتتربية: حتى أن اين خلدون اعتبر تركها من 
أسباب الضعف العلمي لدى الطلاب. 


ومن أهم مظاهرأهمية الحوار: 


1. أنه احد أساليب التربية الإسلامية الصحيحة. 

2. أنه وسيلة من وسائل الدعوة والإصلاح. 
يعد الحوارمن آهم العوامل التي تدعم أواصر التعاون والتلاحم والتواد والتآلف 
بين أفراد الأسرة والمجتمع. 

4. أنه من الأساليب المشوقة والمحببة للنفس الإتسانية: لذا يستخدمه الآباء 
وا معلمون يك غرس القيم والآداب وإيصال ال معلومات وكسب المهارات. 

5. يعد الحوارمن أفضل الوسائل؛ وأسلم الطرق 2# الوصول للحق وكشف الباطل. 
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الحوا ر وأهميته في العملية التغاوشية 
يمد الحوارمن أفضل الأساليبلمعالجة الخلاضاته وتقريب وجهات النظر 
المختلفة. 
يعد الحوارأحد الطرق والأساليب المعينة 4 التربية والتعليم : حيث يساعد على 
غرس القيم والآداب والأخلاق الإسلامية. 
زيادة الدعوات الباطلة والأفكارالضالة والآراء الملنحرفة 4# العصرالحاضرتبرز 
أهمية الحوار التربوي البناء الذي يدل على الهدى والصلاح. 
الحوار حاجة علمية ؛ وضرورة فكرية للاستفادة من المعطيات الحضارية المفيدة. 


0 . غياب الحواريعنى زيادة 2 التخبط والعزلة اجتماعياً وحضارياء واغلاقاً للعقول 


وغياباً للتعرف على الأفكار البناءة (المغماس؛ 1425ه). (الزهراني؛ 1427ه). 


ويمكن تحديد ضرورة وآهمية الحوار2 أنه: 


5 


2 


3 


.4 


ضرورة يشرية: تتضح الحاجة للحواربصفته ضرورة بشرية من حاجة الناس إلى 
فهم بعضهم بعضاء فعن طريق الحواريفهم بعضناً بعضا ونتحاورمع الآخرين: 
فنتحاورمع أبنائنا وطلابنا ونحاورهم؛ ونتحاورمع أهل الكتابه فالإتسان لا 
يستطيع العيش دون اتصال؛ والحواريعالج قضية الاختلاف من خلال كشفه 
مواطن الاتفاق ومنارات الاختلاف (خوجة 1425ه). 

وسيلة وطريقة قوية من طرائق البناء والإعداد للأمة وأفرادها على اختلاف 
مستوياتهم: أن الحوارا تهادف يسموبالأمة: ويرتقي بأبنائها وأفرادها على 
اختلاف حالاتهم ومستوياتهم رجالاً وتساءً؛ كباراً وصفارا؛ حكاماً ومحكومين» 
معلمين ومتعلمين آباء وأبناء. كل ذلك من أجل بناء النفس البشرية وتنميته 
الشخصية (خوجة 1425ه). 

يقوي السروابط البشسرية: فالاقتصصارعن التواصل الفاعل والحواروالمناقشة 
والمراجعة هو من آهم أسباب تفكك كثير من الروابط والعلاقات الاجتماعية. 
ينمي روح الشورى والحرية المنظمة: إن حسن الاستماع واحترام الرأي الآخر, 
والقبول يمبدأ الحواروفنون توجيه النقد البناء وتلقيه؛ هي مهارات وقيم 
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تواصلية ذات أهمية كبيرة ف إذكاء روح الشورى ومبدأ الحرية المنظمة وذلكت 
بالتفكير ل المشكلة عن طريق الحوارمما يؤدي إلى تعدد الآراء. 

5. ينمي بعض الجوانب الأخلاقية: مثل الجرأة: والشجاعة:؛ وقول الحق وتوجيهها 
التوجيه الصحيح فالحوارالصحيح يتيح الفرصة للحديث وابدأ الرأي» 
ولذلك فهو مجال للتربية على الشجاعة والجرأة وخاصة الشجاعة الأدبية 
وإبداء الراأي الصحيح بعيداً عن المجاملة وإرضاء الطرف الآخر. 

6 مفتاح السلام ووسيلة للاعتصام من الفتن: وممارسة حضارية تعصم الأفراد 
والجماعات من صراعات وحروب ونزاعاته تسنجم غالبا من عدم التعارف 
والتفاهم؛ شريطة انبثاقه عن ذوايا حسنة تتحاشي التحدي والاستفزاز وتجعل 
منه حواراً بناء (خوجة 1425ه) 


من كل ما سبق» يتين أن للحوارأخرا بالغاً 4 نفس السامع أوالقارئ لأسباب 
عدة متها: 


أ عرض الموضوع عرضا شائقاء إذ يتناوله الطرفان بالأخن والرد؛ مما لا يدع مجالاً 
للعمل يدفع المتحاور والسامع والقارئ إلى الاهتمام والمتايعة. 

ب. إغراء القارئ أ والسامع بالمتابعة بقصد معرفة النتيجة: وهذا يقلل المكل؛ ويجدد 
النشاط. 

ج. إيقاظ العواطف والانفعالات, مما يساعد على تربيتها وتوجهيها تحوالمثل 
الأعلى؛ كما يساعد على تأصل الفكرة 2 النقس وعمقها. 

د. عرض الموضوع عرضاً واقعياً بشرياء تتبناه فئة مؤمنة: وتدافع عنه أوتحكي أشره 
4 سلوكها وحياتها؛ مما يجعل لهذا الحوارنتائج سلوكية طيبة وهذا من 
أغراض التربية الحقة (النحلاوي, 1420ه 206). 
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الحواروأهميته في المملية التفاوضية 


أهداف اثحوار: 


تتعدد أهداف الحواروتتنوع نظرا لكون الحوار أسلويا تربوياً إيجابياً يمكن 


استخدامه # اغلب الأحيان. و لختلف الأعمار والطبقات حسب ما يناسبه ؛ فهدف 


الحوارهو ثمرته المطلوية» وهو الذي يحدد موضوعاته وأساليبه وآدابه؛ ومن أهم أهداف 
الحوار: 


.1 


الدعوة: فالحوارا لهادئ يمكن أن يكون مفتاحاً للقلوبه وهوما سارعليه الأنبياء» 
والصحابة والعلماء وكان له آثاره المثمرة من دخول الناس دين الله عزوجل 
ورجوع الضالين عن ضلالهم (زمزم 2002 44). 

الوصول إلى الحق وتضييق هوة الخلاف بين الأطراف المختلفة وتقريب وجهات 
النظر فعندما يطرح موضوع ما فإن الناس يختلقون 'ك تناولهم ثه؛ فالتاس 
ليسوا على حد سواء ف الفهم والإدراك إذ تتفاوت عقول الناس: وأفهامهم 
ومستويات ثقافتهم (الدعيج, 1425ه: 19) 

تحقيق أهداف متنوعة بتنوع الأحوال وا مواقفه فقد يدخل الحواراحياناً من 
أجل بناء مفهوم أوغرس قيمة (المغماس, 1423ه) وهناك مصالح أخرى 
وأهداف مكثيرة يمكن تحقيقها عن طريق الحواروهي ليست رتيبة أو ثابتة ولكن 
تختلف باختلاف القضايا والمحاورين (الدعيج 1425ه: 20). 

الحوارمن أجل التعليم: إذ يستخدم المعلمون الحوار العملية التريوية لأنه 
يساهم 4 تحقيق غايات إيجابية وهي: 


أولاً: الحواريحسن تفكير الطلاب ويساعدهم على تشكيل أفكارهم فمناقشة 


موضووع مسا يساعد على تقوية معرفتهم وزيادة قدرتهم علس الفهم والتفكير 
(جابسن 1999) فوضع الطلاب ف مواقف الحوارتؤدي إلى الارتضاء بمستويات التفكير؛ 
حيث آثبتت يعض السراسات أن هناك ارتباطأً بين متغيري النشاطات الكلامية. وتطوير 
القدرة على التفكير وتوليد الأفكار (نصرء 1997) ذلك تحاورالأستاذ مع طلابه 
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يجب أن يكون حواراً منظماً ومعدا إعداداً جيداً حتى يساهم ‏ تحريك قدرتهم 
العقلية وإكسابهم المعلومات والأفكار # قالب مقنع ومناسب. 


ثانياً: تلعب الحوارات المستخدمة 2 المواقف التعليمية دوراً كبيراً ب تشكيل 
الأبنية المعرفية: وإعادة تنظيم الخبرات والمواقف التي يواجهها الطلاب» كما تؤثرهذه 
الحوارات # فكرهم إذ تعمل على إحداث قناعات ورؤى جديدة تجعلهم قادرين على 
اتخاذ إجراءات محددة تجاه ما يتعرضون له من مشكلات ومواقف (تصر 1997) 


كالقاء يوفرمواقف اجتماعية يستطيع المعلم والأستاذ الجامعي سن خلالها 
إكسب الطلاب مهارات الاتصال الهامة مثل: القدرة على صياغة الأفكار؛ والتعبير عنها 
بوضوح: والاستماع للآخرين بطردق مناسبة (جاسن 1999م). 


رابعاء ينمي مهارات الطائب الاجتماعية ويزيد من قدرته على الاندماج 
والتفاعل وتبادل الرأي مع الآخرين: كما أن تبادل الحوار المقيد بين المعلم والطلاب 
ينمي العلاقة بينهم (داود, 1419ه). 


خامساً مواقف الحوار التي تتم داخل الجامعة والمدرسة تؤدي دوراً هاماً 2 دقع 
عملية التربية تحو الأمام إذ تدعم المشاعر الإيجابية يد نفوس الطلاب وتزويد شعورهم 
بالثقة 4 النفس والفخر والاعتزاز وتحقيق الدات (خلف الل 1998). 


كما أن هناك أهدافاً أخرى للحوان هي التائية: 


© إيجاد حل وسط يرضي جميع الأطراف. 

© التعرف على وجهات نظر الطرف أو الأطراف الأخرى, وهو هدف تمهيدي هام. 

© البحث والتنقيب من أجل الاستقصاء والاستقراء 4 تنوييع الرؤى والتصورات 
المتاحة للوصول إلى نتائج أفضل وأمكن؛ ولو حوارات تالية. 

تقريب وجهات النظربين المتحاورين. 


الحوارواهميته في العملية التفاوضية 
الخروج بتوصيات مفيدة يرى فيها جميع المتساركين * الحواربمختلف 
أطيافهم. 
الاستماع لوجهات النظر المختلفة. 
القضاء علسى الخلافات المذهبية لط المجتمسسع عن طريق الحوار 
(الصفهان والشويقر: 1426ه: 14). 


عتاصر الحوار: 


.1 


الطرف الأول تلحوار ويسمى (اللصدر): 


وهو الذي ينقل الرسالة المطلوبة إلى الطرف الآخر (المستقيل)؛ ومن المفترض 


أن يتسم المصدريالسمات الآنية: 


3 


الثقة (بناء الثقة لدى المحاور): وتظه رمن خلال الافتمام بمصالح الطرف 
الآخر قولاً وفعلا وباختيار الوقت المناسبه وي الظرف الملائم؛ وتنفيد الوعود 
والالتزامات والابتعاد عن مواطن الشبهات. 


. الصدق: من الشروط الأساسية ٍ عملية الحواربين المتحاورين الصدق والنية 


الصادقة. 

تنوع الأساليب: كالقدرة على الحديثه والكتابة: والإتصاته واستخدام الإشارات 
والتلميحاته والقصص والأمثال. 

المعرفة والإمام والدراية بالموضوع دراسة واستيعاباً. 

الإيمان والعمل بما يدعو [ليه من المعتقدات والأفكار. 
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2. الموضوع والقضية المراد الحديث فيها والحوار حونها وتسمى (الرسالة): 


ومن المفترض أن تتسم الرسالة بالاتي: 


. 


ب 


3 


ل 


3 


الوضوح والبعد عن الغموض. 

الشرح والتفصيل غير الملل والمطول والذي لا يفي بالغرض. 
احتوائها على الأدلة والبراهين والحجج القوية. 

العبارات المناسبة. 


الطرف الآخر ف الحواروالمتلقي للرسالة ويسمى (المستقبل): 


وقد يكون فرباً أو جماعة ومن المؤثرات ب الممتقبل. 


1 


العلم والثقافة التي تساعد 2 تنظيم المعلومات والأفكارواستقبال الرسالة وردود 
الفعل تجاهها. 

الوضع التفسي والاستحداد لتلقي الرسالة. 

البيئة والمجتمع الذي يعيش فيه: فالحوار مع ابن الريف يختلف عن الحوارمع 
ابن المديئة والمجتمع المتحضر. 


الهدقف: 


وهو الثمرة المرجوة من الحوان والدافع المحرك للحوار وهو وثيق الصلة 


والارتباط بالرسالة وعليه قد يكون الهمدف ناقصاً إذا لم يصل إلى غايته إلا بشسكل 
غامض أو مشوش (خوجة: 1425 24-22). 


الحو رواهميته في العملية التفاوضية 


أسس وخصائص الحوار الفعال: 


ليس الحوارهدقاً ا ذاته؛ وإنما هو وسيئة للتعارف والتضاهم والتآلف والتعاون 


بين التداس؛ وليس كل حواربالضرورة يؤدي إلى تحقيق هذه النتائج فكثير من 
الحوارات التي لا يلتزم أطرافها فنيات وآداب الحوارتؤدي إلى سوء الفهم وقطع العلاقات 
وزيادة حدة الخلاف بين أطرافهاء ومن خلال العرض السابق يمكن الخروج بمجمومة 
من الأسس التي يتطليها الحوار الفمّال وأهمهاء 


.1 


أن يكون بما يفيد وينفع؛ فتحقيق المنفعة يكون دافعاً للأطراف المشاركة بز 
الحوارفيما لا يفيد لمجرد إثبات القدرة على المجادلة والمحاورة للتغلب على 
الخصم فيوقع 2 الخلاف ويضيع الوقت. 

الاعتراف بحرية الآخرين # الاختلاف والتعبير عن آراثهم. 

الاستعداد لتبادل الآراء والأغكار مع الآخرين من أجل الوصول إلى أفضل البدائل 
الممكنةء حيث إن الوصول إلى اتفاق يتطلب قدراً من التوازن بين الانفعال والقعل» 
وتفهماً لوجه نظرالطرف الآخر ومستوى فعالاً من الاتصال وقدراً من الثقة 
المدروسة بين الأطراف المختلفة: والاعتماد على الإقناع. 

تقبل دكل طرف احتمال خطأ وجهة نظرة ؛ واستعداده لتعديلها 4 ضوء ما 
يستجد من أدلة ومعلومات إذا لزم الأمر. 

تجنب الإساءة للأخريين مهما كانت حدة الخلاف معهم. 

الصمت اوترك الحوارإذا جمح الطرف الآخر إلى الاتفعال والغضب. الشجاعة 
إبداء الرأي أمام المخالفين: ما دام يمتلك الأدلة والحجج القوية على صدقه 
وصحته والشجاعة ف النزول عن رأيه إذا ثبت خطأه. 

حسن الإنصات لا يقوله الآخرون: وإتاحة الفرصة لهم لطرح أفكارهم دون 
مقاطعة. 

إجادة استخدام السؤال ي الوقت المناسبه للحصول على مزيد من المعلومات أو 
الإيضاحات أو سن أجل إعطاء انطباع معين يريد توصيله للآخرين كالدهشة 
التأكيد؛ النفي؛ الإنكار. 
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.12 


عدم السخرية من المخالفين؛ وعدم الاستهزاء بآرائهم: وإنما أخذها مأخذن الجد 


. عدم الانسياق وراء كل ما يقال حتى تتوافر الأدلة والحجج الكافية والمقئعة 


الدالة على صحته. 


٠‏ الدقة لك اختيار الكلمات والعبارات التي تعبر عما يعينه كل طرفه وتجنب 


استخدام الألفاظ المبهمة والغريبة التي قد يساء فهمها. 

أن يسعى كل طرف إلى توضيح وجهة نظره؛ ومبرراته للطرف الآخر ولا يعتمد 
على افتراض أن الطرف الآخريتفهم موقفه ومبرراته؛ فكثير من الخلاضات 
تحدث نتيجة تبني أحد الأطراف موقفاً غير مبر رلدى الطرف الآخر؛ معتقداً أن 


الآخرسيتفهم ذلكت. 

3 . تجنب الخداع والمراوغة والتلاعب بالألفاظ من أجل فرض رأي أ وتحقيق مكاسب 
على حساب الطرف الآخر. 

4 .. المسؤولية عما يقال: إذا يجب أن يلتزم المشاركون 4 الحوار الدقة والحنر 
اختيارالكلمات والعبارات» التي تعبر عن أفكارهم حتى لا يؤْخَد عليهم ما 
يقولونه بغير قصد. 

آداب الحوار: 


للحوارآداب كثيرة على المحاورأن يلم بها؛ ويقصد بآداب الحوارتلك القواعد 


السلوكية التي ينبغي الالتزام بها عند المحاورة فالممارسة الناضجة للحوار والمناقشة 
ليست قضية علمية فحسب إنما هي تريوية كذلك إذ أن الجانب السلوكي 
والتربوي ذواثر كبير جداً ‏ تكوين شخصية الإنسان (الصويان» 1413ه: 77) وآداب 
الحوار الصحيح يمكن إبرازها فيما يلي: 


أن يكون المحاورحاضر الذهن لا ينشغل بشيء آخرسوى ما هو بشأنه حتى لا 
يتشتت انتباهه ويعيق فهمه لموضوع الحوار (تاصس 1977م:414) 
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التزام القول الحسن وتجنب منهج التحدي والافحام ومحاولة إيقاع الخصم ‏ 
الإحراج لو كان الدئيل داقعاً لأن كسب القلوب مقدم على كسب ا مواقفه فقد 
تقحم خصمك ولكنك لا تقنعد وقد تسكته بالحجة ولكنك لا تكسب تسليمه 
وإذعانه (بن حميد: 1415ه: 25): لذا يجب على المحاورأن يشعر محاوره 
بالمحبة والحرص على مشاعره. إن الجواتب العاطفية لها دو ركبير #ي المحاورة 
وغيرهاء فكثير من المتحاورين يغفل هذا الجاتب ولا يأبه به؛ وهذا خلل يحسن 
بالمحاوران يتجنبه ففي بعض الأحيان لا ينفع المنطق والبرهان إنما يجدي 
التودد والإحسان (الحمد 1417ه:70). 
حسن الإنصات والاستماع فإتصات المحاور لما يدور حوله له فوائده التي تعطلي 
اللحوارقيمته إذ أنه يساعد المتحدث على فهم وجهة نظر الآخرين وأساليب 
تفكيرهم: ويعلم الصبر: ويعالج الاتدفاعية 2# الكلام (خلف الل 1998: 46) 
كما أن الإتصات يدعم بناء العلاقات الإنسانية بين الأغراد والجماهات إذ أنه 
وسيلة مجدية ف إيجاد الفهم والمتبادل بين الآخرين: كما أته يشعر المتكلم بأنه 
مرغوب فيه وأنه ليس مهمشاً ولا مرقوضا وهذا يجعله يعبر عما بداخله بلا 
خوف ولا مواربة (عثمان: 2000:47) إن إبداء الملشاعر (اللطف والرحمة) أدب 
مهم جداً إذاي حوار: لابد أن يعلم المحاوران الحواروسيلة نبيلة؛ يئبغي أن تطهر 
من كل معاتي القوة الغلظة والفظاظة والشدة: ولا ينبغي أن يكون الحوار 
مجالا أوفرصة للكيد والانتقام : أووسيلة لتنفيس الأحقاد وطريقة لإظهار 
الغل والحسدء فالرحمة أدعى إلى تمحيص هدف الحوار وتقنينه وتلخيصه 
(زمزم 2002 206), 
الظرف المناسب: يجدربالمحاوران يلقي نظرة فاحصة فيما حوله عند بدء أي 
حوار؛ ثم يحدد تلاؤم الحال للحوار: فيجب عليه أن يراعي مناسبة الظرف للحوار 
-المكان والوقت» والظروف النفسية لمن سيحاورهم فإذا كانت ملائمة فليتوكل 
على الله ويبسدأ وإلا يؤجل ها بعض الوقست حتى يكون الظسرف مناسباً 
(الحبيبه 1421ه) 
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التواضع بالقول: وتجنب ما يدل على العجب والغرور والكبرياء والسخرية وعدم 
الاكتراث» لذلك يجب على المحاورآن يراعي حركات عينيه وحاجبيه وقسمات 
وجهة فاذ يلزم أن يظهر غضبه أو يلوي وجهه أو يشير بطرف عينيه إشارات تعبر 
عن السخرية فهذا كله من الكبر (العودة 2003). 

الالتزام بوقت محدد يا الكلام غلا يستأثر بالحديث والحوار لوحده يحيث لا 
يترك مجالاً لغيره. أن يكون حديث المحاورة يذ حدود الموضوع المطروح للنقاش 
فلا يخرج من موضوع لآخرلا علاقة له بالأول (شاهين, 1992: 93). 


إن على المتحاورين الالتزام بهذا الأدب ف الحوارحتى يكون لكل منهم فرصة 


4 الحديث وإبداء الرأي : وعليهما الصبر لأنهما متساويان ف حق المناوية: فمن لم 
يصبر منهما لصاحبه فقد قطع عليه حقه ‏ ولان ما يظنه السامع وسواساً ويما يكون 
هو موضوع الالتباس والشبهة عنه (الجويني: 420[ه: 321). 


تجنب المقاطعة يك أثناء الحوار: يعتبر هذا الأدب من أكثرآداب الحوار وأهميته 
فا مقاطعة هي أسلوب المتاجرة عن الرد الصحيح فيحاول إحراج محاوره وتشتيت 
أفكاره؛ وليتق المناظر مداخله خصمه # كلامه وإظهارالتعجب منه وليمكننه 
من إيراد حجته (البغدادي» 1417ه: 67) كما أن المقاطعة لي الحوارتعيق 
المقاطع عن الفهم وتنظيم الأفكاروالتعبير بصورة صحيحة؛ كما يجب على 
المحاوران يدرب نفسه على ضبط الانفعالات وعدم التسرع بالإدلاء بالرأي وإبداء 
الغضب إذا لم يوافقه الآخرون ف رأيه. 

على المحاورأن يلتزم يما يدعو إليه؛ فقد يكون الحوار حول قضية عملية أو 4 
استحباب فعل أو كراهيته أونحوذلك عندها ينبغي ان يكون المحاورقدوة 
حسنة يذ تطبيق الرأي الراجح الذي يحاول إثباته وإقناع الطرف الآأخربه 
(زمزم 2002 486). 

على المحاورأن يحرص على ترتيب الأفكاروترابطها وتسلسلها حتى لا تزدحم 
المعاني ب حديثه فتكون أفكاره متداخلة وغير واضحة؛ كما أن ترتيب الأفكار 
يجنب المحاورالتكرارالممل والتشويش للمستمعين (الحبيين 1421ه) وكلما 
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كان المحاوراكثرقدرة على الترتيب والتدرج ‏ الحواركان أكشرإفادة 
لمستمعيه ” فا محاور الذي يعرف ما يريد تجده 2 محاورته يتدرج مذ نقاط» حتى 
يصل إلى حقيقة يسعى إليها؛ وتكون مقنعة ومفحمة ل من يحاوره» حتى ولو لم 
يستفد منها محاوره فقد يستفيد منها الممستمعون لهذا الحوار (المنامي؛ 
3ه 164). 

ينبغي على مجلس الحوار التأكيد على الاحترام المتبادل بين الأطراف وإعطاء 
كل ذي حق حقه والاعتراف بمنزلته» فيخاطب بالعبارات اللائقة والأساليب 
المهذبة وهذا لا يتنافى مع النضج وتصحيح الأخطاء إذا دعت الحاجة ‏ ولكن 
بأسلوب رفيع وطريقة وقورة. ومما يتعلق أيضاً بهذا أن يكون التركيزط الحوار 
على الأفكاروالقضايا المطروحة ؛ وليس على الأشخاص ذواتهم حتى لا يتحول 
الحوار إلى مبارزة كلامية طابعها الطعن والتجريح (بن حميد: 1415ه: 32) 
الاهعتراف بالخطأً والتراجمع منه وعدم الإصصرارعلى أن آراءه وأقواله صح لا 
تحتمل الخطأء فالمحاور الناضج لا يجهل أن الرجوع إلى الصواب فضيلة: وقد 
وضح ذلك الشوكاني بقوله: إن الرجوع إلى الحسق يوجب له من الجلالة 
والنبائنة وحسن الثناء مالا يكون ف تعميمسه على الباطل) 
(الشوكاني, 1419ه:141) 

ولكي يكون الحوار تاجحاً يجب أن يكون بعيداً عن التعقيد اللفظي؛ والتكرار 
وتعمد السجع والألفاظ الرناتة: وآن يتوخى المتحاورن اختيار الألفاظ السلسلة 
المعيرة: وهذا لا يعفي المتحدث من ضرورة إلمامه بأصول اللغة قواعد النحو 
والصرف وأن تكون لديه حصيلة من المضردات والألقاظ السليمة؛ كما يجب ان 
تتعثرأوتتعطلء؛ أويعتمد طول السرد وحشد الكلمات الجوفاء والتي لا تضيف 
معنى جديدا إلى المطلوب (عايب, 1420ه 64). 

إنهاء الحواروهو اصعب جزء 4 الحوار او اكثره احتياجاً للمهارةة ففي بعض 
الأحيان قد يجد المحاورنفسه مضطراً إلى وقف الحوار؛ لذا يجب أن يكون إيقاف 
الحواربأسلوب لبق ويطريقة مهنبة ذكية ليس فيها عجزولا هزيسة 
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(الجيبه 1421ه). و الواقع فأخنت حين تواجه الحوارات الحاسمة؛ يمكن أن 
نفعل أحد الأشياء التالية: 


- نتعامل معها بنحوسيء. 
-0 تواجهها ويتعامل معها بشكل جيد. 


وهذا يعني؛ أنه إذا اتجاها الحواراتجاه غير موضوعي أو غير جيد؛ يستطيع 
المتحدث أن يعتنر بأسلوب لبق عن مواصلة حواره» فهذا أفضل من الاستمرار ل حديث 
لا قيمة له. 


أصول الحوار: 
1. إخلاص ائنية والسعي تلوصول إلى الحق: 


إن إخلاص النية لله تعالى قبل البدء بالحواريعود بالنفع على المتحاورين 
ويقصد بالإخلا ص أن لا تطلب لعملك شاهداً غيرالله (الجرحاني؛ 1403ه14) 
وإخلاص النية يعطي المتحاورقوة الحجة والمنطق فالإخلاص قوة دافعة إلى القول 
الصريح والعمل المطلق الذي لا يطلبه خوف رقابة الناس (البضري, 1409ه: 246) 
فينبغي للمحاور قبل المحاورة أن يكون متأكداً من أن نيته لله تعالى؛ فليس المقصود أن 
يظهرمن خلال الحواربراعته وثقافته وأن يتفوق على الآخرين وأن ينتزع الإعجاب 
والثناء فذلك كله يحبط عمله عند الله عمزوجل: ويفسد عليه أمره تلدى الناس 
(الندوة العالمية للشباب الإسلامي: 1995: 37). 
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2. الاتفاق على منطلقات ثابتة يمكن الرجوع إليها: 


الاتفاق على منطلقات ثابتة وقضايا مسلمة: وهذه المسلمات والثوابت قد يكون 
مرجعها إنها مقلية بحتة لا تقبل النقاش عند العقلاء لحسن الصدق وقبح الكذب 
وشكر المحسن ومعاقبة المنتبه وأن تكون مسلمات دينية لا يختلف عليها المعتنقون لهنه 
الديانة اوتدككه بالوقوف عند المسلمات والثوابت» والانطلاق منها يعود مريد الحق 
ممن لا يريد إلا المراروالجدال (ابن حمين, 1415ه). 


3. اليدء بنقاط الاتفاق وتأجيل نقاط الاختلاش: 


وحتى يتم حصرموضوع الحوارباتفاق الأطرافه فالملتحدث اللبق هو الذي 
يحصل ذبدء الأمرعلى أكبر عدد من الإجابات بنعم فهو عندئن قد وجه الرجل 
وجهة إيجابية يصعب عليها التخلي عنها . 


4. الاستعداد والإمام بالموضوع المطروح للمناقشة: 


إن من أهم العوامل التي تؤدي إلى نجاح الحوارهو مدى الجهد والإعداد الذي 
يبدل للتحضير الجيد» فلا يجوزبحال من الأحوال أن يدخل المحاور إلى حلبة الحوار 
وليس لديه تصورعن المعلومات الأساسية عن القضية المطروحة أويدخل معلومات 
خاطئة ربما تثير الطرف الآخر (ديماس؛ 1999: 27): لذلك على المحاورأن يعد مادته 
إعداداً جيداً فالإتقان من صفة المؤمنين والله عزوجل يجب أن إذا عمل أحدنا عملاً ان 


تقنه. 


وقد قدم الجراري منهجية واضحة للحوارأجملها 4 النقاط الثلاث الآتية: 


1. إنالمنطلق 4 إجراء أي حوارمع الغيرهو الاعتراف بهذا الغير واحترامه مما 
يقتضي قبوله حكما هوء أي قبول الاختلاف معه ويعد الاختلاف #4 منظور 
الإسلام من آيات الله الدالة على مشيئته وقدرته وحكمته. 
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2. إن أداة الحوارالأولى والأساسية هي المعرفة الصحيحة الثابتة التي يكون صاحيها 
مقتتعاً بها وراغباً ‏ توصيلها والإقناع بها. 
3. إن الأسلوب الناجح للحواريكمن ف اللين وما يرتبط به من سلوك حميد يتجلى 
التأدب والصبر والحلم والتودد والنضج والهدوء: والقول الحسن بلا عناء ولا 
عنف ولا تعصب (الجراري: 1420ه؛ 34 -42). 


معوقات الحوار: 


إن المعوقات الحقيقة للحوار يك غاليها أمرعارض؛ وليس أمرا موجودا أصلاء 
ويعني ذلك أن التخلص من تلك المعوقات أمر ليس بالصعبه إذا ما أدركنا تلنكت 
المعوقات. 


وخرى أن هناك سببين أساسيين لوجود تلك المعوقات: 


© الجهل بأصول الحوار وآدابه. 
عدم تطبيق أصول الحوار وآدايه» على الرغم من معرفتها. 
وعلى هذا نستطيع القول بأن المعوقات تنقسم إلى قسمين: قسم ناشئ عن 
فقدان أصول الحوار أو احد عناصرهاء وقسم تاشىّ عن فقدان آداب الحوار أو أاحد 


عناصيرها. 


٠‏ “وسوف تبيّن» كيف يتحول كل أصل من أصول الحواروكل أدب من آدابه إلى 
معوق حقيقي يعوق الحوار الفعال؛ وجني الثمرة المنشودة؛ إذا ما فقد 4 حلياه الحوار. 
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أولاً: المعوقات الناشئة عن عدم تطبيق أصول الحوارأواحد عناصره: 


:1 


إذا لم يستحضرالمحاورإخلاص النية لله تعالى؛ وأراد أن يظه رمن خلال الحوار 
براعته وثقافته؛ وأن يتفوق علسى الآخرين ويبر زنظراءه وانداده أوينتزع 
الإعجاب والثناء؛ فقد أفسد عليه أمره لدى الناس» وثن يقبل أحد محاورته وان 
تفوق ي عمله أو مجاله. 

عدم انتسليم بالنتائج والحلول الصحيحة: إن عدم التسليم بالنتائج والحلول ب 
نهاية الحواريضيع مجهود كلا الطرفين. ويجعل وقائع الحوارهباء منثوراء 
حتى لو ظهراحد الطرقين مسلماً بالنتائج والآخر غير مسلم بها فإن ذلك 
يجعل الطرف المسلم ولا يسلم بالنتائج والحلول. 

التعصب للرأي والإصرار عليه وإن بدا خطأ: المتعصب لرآيه يكون همه الأول 
والأخير كسب جولات الحوان حتى مع ظهور خطته وصواب الطرف الآخرٍ 
وهنا بطبيعة الحال يثير حفيظة الطرف الآخر؛ فيتعصب لرأيه وشكرب ومن ثم 
تتوقف عجلة الحوان, 

الغضب وحدته: إن الإحساس بالإغاظة لا يأتي من الخارج: بل من الداخل؛ 
والسبب # غضينا ليس الحدث الخارجي؛ بل الحدث البساطني؛ الذي ينطلق 
جراء الأسباب الخارجية. ويكون الغضب عائقاً حين يكون ظهوره سريعاً؛ ويؤدي 
ذلك يذ أحيان كثيرة إلى التسرع ‏ تخطئه الآخرينء ويبدأ بعدها التراشق بين 
الطرفين وعندئن يتوقف الحوار. 

عدم المصداقية والأمانة: صفتان مهمتان 2# ا محاورالشاجح وفقدانهما أوفقدان 
أحدهما يفقد الآخرين الثقّة فيه وحيننذاك لا يصلح لأن يكون أهلاً لإكمال 
الحوارمعه؛ ولا الحوارا أصلاً. ١‏ 

البدء بالنقاط المختدف فيها: عند البدء بالنقاط المختلف فيها فإن الطرفين 
سيكونان 2# حالة نفسية صافية: " فمتى قال الإنسان لا وكان يعنيها بالفعل؛ 
لأنه بذلك يقول أكثرمن مجرد كلمة مكونة من حرفين: إذ أن أعضاءه مكلها 
-الغددية والعصبية والعضلية يجتمسع ل حالة رفضء وهناك عادة درجة 
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ملحوظة من التراجع الجسديء أو التهيؤ للتراجع: وكل الجهاز العصبي 
العضلي باختصار: يتهيأ ضد مبدأ القبول: ومن ثم البدء بالنقاط المثيرة للجدل 
يعد معوقاً للحوار البثاء. 

7. التحاور حول المسلمات والثوابت: من المعلوم أن لكل شخص قناعات ومعتقدات 
تمثل نديه السلمات والثوابته التي تعني المنطقة الحمراء التي ينبضي لأي 
شخص آخرام يحوم حوتها أويقع فيها. فإن حام حولهاء أووقع فيها طرف آخر 
فقد وقع 4 المنطقة المحظورة» التي ينيغي أن يتوقف عندها الحوار. 


ثانياً: المعوقات الناشكة عن عدم تطبيق آداب الحوار أو احد عناصره: 
1) فقدان الاحترام المتبادل: 


لدينا 4 ديننا الحنيف مبدأ سام مفاده ": عامل الناس كما تحب أن يعاملوك 
به". ولو طبقنا هذا المبدا على الاحترام فستكون النتيجة: الاحترام المتبادل؛ ولو طبق 
نقيض هذا المبدا فستكون النتيجة عكسية: ويعني ذلك توقف الحوار. 


2) الكبر وسوء الخلق: 


يبغض الناس ‏ بطبعهم ‏ المتكبر وسيئ الخلق؛ ويرفضون التعامل معه بذ كل 
أمورهم؛ ومن تلك الأمورالتي يرفضون التعامل معه فيها: أمرالحوار لسبب يسيط 
وهو: أن الناس يتوقعون كل قول بذيء: أو عمل قبيح يصدرمن صاحب هذه الصفة 
وليس لأحد أدنى استعداد لإراقة ماء وجهه أي شخص مهما علت مراتبه. 


3) عدم الاستماع والإنصات: 


يحتاج كاذ طر الحوار إلى قدرمن التحدث وإلى قدرمن الاستماع 
والإنصاته ولو أعطي احد الطرفين قدراً من التحدث ولم يعط قدراً من الاستماع 
والإنصات فستظهرربود فصل ممائلة لما وجده؛ وسيكون الحواركله عبارة عن حديث» 
وليس هناك مجال للاستماع؛ ولا الإنصاته ومن ثم يتوقف الحوار. 
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الحوارواهميته في العملية التفاوضية 
4) سوء المكان والزمان: 


قد يكون سوء اختيار الزمان والمكان المناسبين لكلا الطرفين او لأحدهما معوقاً 
من معوقات الحوار؛ إذا ما أسيء اختيارهما فهناك عوامل تتعلق بامكان: كالبعد 
والقرب والتظافة والترتيب والتهوية والتشويش وما إلى ذلك وعوامل متعلقة بالزمان, 
كالطول والقصر وما إلى ذلك. 


5) خلو الحوارمن عبارات الثناء وا مدح الصادق: 


خلو الحوارمن عبارات الثناء والمدح الصادق لا يعد من الأمورالتي تعيق عملية 
الحواربين الطرفين. ولكن قد تضفي على الحوارشيئاً من الجفاء وتباعد القلوبه 
وعدم تقارب النفوس .للك وجب على من أراد قيادة دفة الحواران لا يبخل بالإغداق 
على محاوره بالثناء والمدح الصادق. 


6) كثرة عبارات العتاب والنم: 


التفس البشرية بطبيعتها تبغض» وقد تذم, من يعاتبها ويذمها؛ وإن كان على 
حقء؛ ومن لا يستطيع أن يحسن استعمال العتاب البناء الصادق فإنه حتما سوف يرتكب 
معوقاً خطيراً من معوقات الحوار ولاسيما إذا كان الأمرعلناً أمام جمع من الثاس؛ 


فإن الأمريزداد ضررا. 
7) عدم إدراك كون الخلاف أمراً طبيعياً لا البشر: 


إن المحاورالدي لم يدرك قبل حواره أن الخلاف أمر طبيعي لا اليشرفسوف 
يقبل على محاروه بنفس غير مطمئنة؛ وروح ثرثارة؛ ينتج عن ذلك تباعد إإ وجهات 
النظر؛ وإحياء روح الفرقة والاختلاف (فلميان, 1428ه: 60 -64). 

من خلال هذا الحوارواهميته ف العملية التفاوضية يمكن الحكم على قدرة 
المفاوض على الوصول با مفاوضات إلى تحقيق الأهداف التي ينشدهاء على اعتبارأن هذا 
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الفصل الثاني 

الحواريقوم على المنطق والعقل والاستبصاريكل ما يدورمن مناقشات خلال الموقف 
التفاوضي على المستوى اللفظي وغير اللفظي. ومن ثم؛ فإن الحوارالتفاوضي يتجاوز 
إطاركونه الأداة الرئيسية للتضاوض ويتعدى نطاقها ليصبح وسيلة التوضيح للرأي 
العام والمحاجة والتصدي بالحجة المقئعة لآراء الخصم ودحضها والبناء على ما تم 
إنجازه من مكاسب أثناء العملية التفاوضية ومن ثم لأن يحقق الحوارتلك الجوانب 
يجب أن يتصف بالتنوع؛ والاعتماد على المنطقء وأن يسعى لتحقيق هدفاً ما لدى أحد 
أطراف التفاوض وفقاً خطة منهجية دقيقة. 


لذلك يمكن القول أخيرأء أن الحوار اتصادق والمفائل والمكافيَ والواقعي الذي 
يحترم الرأي الآخر؛ والغاية منه إثبات الحقيقة حيث ماهيتها الحقيقية لا كما نراها 
بأهوائتا ورغباتنا الشخصية التي عادة ما تكون متحيزة بحكم الطبيعة البشرية 
القاصرة والأمارة بالسوء. والحواريتطلب عناصرضوورية لتفعيله بشكل إيجابي؛ وإذا 
لم يبنى هذا الحوارعلى تلك الفضائل الإنسانية ي التعامل مع الآخرين: فإن ذلك 
يصبح نوعاً من الجدل العقيم الذي لا فائدة منه. وكذنك الأمرعند المفاوض ف حل 
أزمة معينة مع طرف آخر يجب أن يتقن فئيات الحوارعلى ال مستوى النفسي والشخصي 
والاجتماعيء وآن يتأدب بأدب الحوار ويكون لديه القدرة على البدء بالحوار البناء المدعم 
بالحجج المنطقية نحض أفكار الطرف الآخربطريقة منطقية وبأسلوب نضسي ومعر 
متزن. وهندما تتوافرتدك الخصال د المفاوض الناجح فمن المتوقع الوصول إلى 
تحقيق مكاسب أفضل مع خصمه مع شعوربالرضا عن الذات بنفس الوقت وشعور 
الآخربالرضا عنه وتقبله شخص يعرف استراتيجيات تقديم الذات مع الآخرين 
والتواصل معهم بحكمة وعقل منفتح على كل الخبرات التي تعمق عملية التفاعل 
والمنفعة المشتركة. 
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الفصلالثالث 


مبادئ وشروط التفاو ضالفعال 


الفص لالثالك 
مبادق وشروط التفاو ضالقعال 


كل عمل يقوم به الإنسان يذ حياته اليومية يبنى على أهداف وأسس 
ومبادئ واستراتجيات يسعى من خلالها إلى تحقيق الهدف الذي ينشده من هذا العمل 
مهما كان بسيطاً أ معقداً. فإذا توافرت لديه النية الصادقة والإخلاص.# العمل 
والقدرة والكفاءة على معرفة المسارات الفكرية والوجدانية التي توصله إلى ذلك 
المبتغى. لكننا إذا نظرنا نظرة متعمقة ودقيقة للشخص الذي يقوم بتأدية مهمة لصالح 
مجموعة من الأقراد أو الجماعات أوالمنظمات باداء عمل مهم وخصوصا ‏ حل أزمة 
الجماعة مع الجماعة الأخرى أو الطرف الثاني فإن الأمرييدوظك غاية الأهمية 
والصعوبة بنفس الوقت. فإذّل لم يكن هذا المفاوض يتمثل تلك المبادئ العامة 
للتفاوض وشروطها مع الطرف الخصم. فإنه لن يحصل على ما تريده الجماعة منه 
لتحقيق مصالحها وأهدافها. لذلك تعد مبادئ التفاوض القاعدة الأساسية التي 
يتحلى بها المفاوض الناجح؛ ويجب أن تكون متوافرة لديه؛ وأن يعيها ويتمثلها نظرياً 
وعملياً أثناء عملية التفاوض. 


لذلك سوف نتحدث 4 هذا الفصل عن المبادئ الأساسية # عملية التفاوض 
الذي يقوم بها المفاوض الجيد ممع الخصم؛ وكذنك الشروط الخاصة بالتفاوض من 
الناحية الشخصية والعملية والتكتيكية: كالصلابة والمرونة النفسية والاستعداد 
العقلي والنفسي والانفعالي واليقظة العقلية عند صناعة القرارالتهائي لعملية 
التضاوض: مع التمسك بالثوابت والمبادئ التي ينطلق منها من عملية التفاوض 
والمتمثلة 4# إيجاد حل يرضي الطرفين؛ عن التنازل عن الأهداف التي سعى لتحقيقها 
من هذا التفاوضص. 
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الفص لالثالك 


مبادئ التفاوض: 


هناك مجموعة من المبادئ التي تحكم عملية التفاوض والتي يجب على 
الأطراف المختلفة المفاوضة أن تأخدها يذ الحسبان عند ممارسة التفاوضء وتتمثل هذه 
المبادئ بل الآني: 


أولا: مبدا القدرة الذاتية: 


يشير هذا المبدأ إلى قدرات ومهارات المشاوض من حيث تفهم قضية التفاوضص 
وأبعادهاءوتفهم الظروف والعوامل الداخلية والخارجية المحيطة يعملية التفاوض» 
وكذلك قدرته على فهم الطرف الآخرمن حيث أنماط تفكيره وسلوكه. كما 
يتضمن هذا المبدأ قدرة المفاوض على القيادة والإشراف على فريق التفاوض ومهارته 2 
الاتصال والحواروالإقناع والتأتير والتكيف. وبصفة عامة فإن هذا المبدأ يركز على 
تناسب قدرات ومهارات المفاوض مع الموقف التفاوضي. 


كانياً: اللنفعة المشتركة: 


بالرهم من وجود الاهتمامات والمصالح المشتركة بين الأطراف المفاوضة إلا أن 
كل طرف ذا الحقيقة يسعى إلى تحققيق فوائد أومنافع معينة من وراء عملية 
التفاوض حتى ولو كانت هذه المنفعة متمثلة ف تقليل حجم الأضرارأوالخسائرالتي 
يمكن حدوثها بدون تفاوض لذلك فإن كل طرف من أطراف التفاوض يسعى إلى 
مجموعة من المنافع التي تمثل الثمرة التي يجب الحصول عليها من التفاوض. 


كالثا: الالتزام: 


يعد أحد المبادئ الأساسية ب التفاوض حيث يجب أن يلتزم كل طرف بالعمل 
على تحقيق الأهداف أو المنافع الخاصة يالجهة التي يمثلها من ناحية وبتنفين ما يتم 
التوصل إليه من اتفاقيات مع الطرف الآخريعد التفاوض وك المواعيب المحددة من 
ناحية أخرى. 
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رايعاء مبدأ العلاقات المتبادلة: 


يعكس هذا المبدأ أهمية العلاقات المتبادلة بين أطراف التفاوض خاصة يذ حالة 
تكرارالتعامل بينهم؛ كما يراعي هذا المبدأ المصالح المشتركة بين الطرفين وا محافظة 
عليها يا المستقبل. بمعنى آخرأن التفاوض ونتائجه يجب أن يتسم باستمرارية 
العلاقات المتبادلة المستقبلية بين أطراف التفاوض؛ كما # حالة التفاوض بين البائع 
والزيون. 


خامسا: مبدا أخلاقيات التغالوض: 


ويعني هذا المبدأ الالتزام بأخلاقيات التعامل 4 عملية التفاوض. فالتفاوض 
إذن عملية إنسانية واجتماعية تنطوي على علاقات ومصالح مشتركة. 


وبسالرغم من شرعية المناورات والمحاورة إلا أن الخداع المتعمد أوالغش أو 
التضليل يجب الاً يكون من سمات عملية التفاوض. (0مه.ع صنل م20» نطع 9997.1 . 


الشروط الأساسية للتفاوض: 


يرى العديد من الخيراء 4 مجال التفاوض أن ثمة شروط ضرورية لأية 
عملية تفاوضية بين طرفين أوأكثر من أطراف التفضاوض: وأتها يدون هذه الشروط 
والمبادئ لا يمكن تسمية اللقاءات بين الأطراف ال معنية بالمفاوضاته وأهم هذه الشروط 
هي: 
٠.3‏ وجود طرفان أو أكثرخ العملية التفاوضضسية: فقضد يكون الطرضان دولتين أو 
جماعتين أو حزيين أو أكثر. 
ب. وجود مسألة أوقضية موضوع اهتمام الأطراف المتفاوضة: فقد يكون أحياتاً نزاعاً 
حدث بالفعل أوقد يحدث مستقبلاً بين هذه الأطراف. 
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الفص لالثالة 

ج. الاهتمام والرغبة اللشتركة: تتضمن العملية التفاوضية طرفين أ وأكثر 
ولديهم حاجة ما لبعضهم البعض لتحقيق بعض المصالح أوالاهتمامات 
المشتركة. 

د. أهداف متعارضة ومتباينة: بالرغم من وجود درجة من الاهتمام المشترك بين 
أطراف عملية التفاوض, إلا أن حكل منهما يبدا بعرض أهداف متباينة: وأن مثل 
هذا التباين 4 هذه الأهداف أو يك النتائج يحول دون التوصل إلى النتائج المرضية 
للطرفين. 

ه. أسلوب معين لحل المشكلات: إن السذين يدخلون 4# المفاوضات يؤمئون أن هذا 
الأسلوب هو الأسلوب اللفضل لديهم للوصول إلى نتائج يرضى عنها الطرفان 
حول الموضع المتنازع عليه ويعد بديلاً للأسائيب الأخرى مثل الهجوم العسكري 
أوالضغط الاقتصادي أواللجوء إلى التحكيم لوكي 

و. ‏ رغبة الطرفان للتوصل إلى حل: فكل طرف يعتقد أن ثمة إمكانية ما لإقناع 
الطرف الآخرلتعديل وجهة نظره وبانتالي فإنه ليس أساسياء وإن كان عادة 
مرغوياً بدرجة عالية. 

ز. القوةهي أساس # الدخول إلى التفاوض: فكل طرف له بعض التأثير والقوة 
على الطرف الآخر. أما إذا كان أحد الأطراف ليس لديه قوة على الإطلاق فمن 
المحتمل أن يفشل ل عملية التفاوض. 

ح٠‏ عدم استبعاد الجانب الوجداتي والعقلي والاجتماعي ف المفاوضات: إن عملية 
التضاوض نفسها هي إحدى صور التفاعل بين المفاوضين من خلال التعبير 
المتسادل والمباشر. ومن هنا فإن عملية التفاوض تتاثربالاتجاهات والعواطف» 
والمشاعر؛ وليس فقط بالحقائق وال منطق التي تتضمنها مجالات كل طرف. 

ط. الآثارالمترتبة على عملية التفاوض: إن الآثارالمترتبة. عادة ‏ على إبرام اتفاق بين 
طرفين يمكن أن يترتب عليها مجموعة من المعوقات 4 المستقبل؛ لذلك يجب 
أخن الحيطة والحنر. ومشال ذلك اتفاق أوسلو بين الفلسطينيين والكيان 
الصهيوني؛ الذي أثبتت الوقائع على الأرض أن كل بند فيه يحاجة إلى اتفاق. 


مبادق وشروط التفاو ضالففال 
ي. تعتمد على مهارات المفاوضين: ومثال ذلك مجال الاتصال والإنصات واللباقة 
والقدرة على التصرفه والتعامل مع أنماط الشخصية المتباينة للطرف الآخر. 
ك._تتصف بالعمومية من حيث عناصرها ومبادئها واستراتيجياتها: ويمكن أن تسري 
هذه العمومية على مختلف أنواع الصراع أو المواقف التجارية أو الاجتماعية. 


(إدريس:992:277 1 ( 
كما تتضمن الشروط الأساسية ف العملية التفاوضية مايلي: 
أولا: القوة التفاوضية: 


ترتبط القوة التفاوضية يحدود أو مدى السلطة والتفويض الذي تم منحه 
للغرد التفاوض؛ وإطارالحركة المسموح له بالسير فيه وعدم تعديه أواختراقه فيما 
يتصل بالموضوع أو القضية المتفاوض بشأنها. 


من هذاء يجب أخد بعض الحقائق بعين الاعتباروالحرص عليها كأمور 
رئيسية لتماسك فريق التفاوض؛ وهي: 


© عدم إطلاق الحرية الكاملة للمفاوضين دون ضوابط» بحيث يكون هو السلطة 
وصاحب اتخاذ قرارالبت لا كل شيء باعتباره املك الفعلي والمتصرف الوحيد 
العملية التفاوضية. 

© عدمتقييد الحرية التفاوضية إلى درجة يصبح المفاوض مسلوب الإرادة عديم 
الجدوى مما يجعل التفاوض مضيعة للوقت واستنزافاً للجهد. 

© الا ينبغي أن يكون متخن القرارات هو المفاوض؛ لأسباب عديدة أهمها: 


- - استخدام متخذي القرارات كمفاوضين يضعف فنية اكتساب الوقته لأن 
الإدعاء بأنه يجب الحصول على موافقة الصلاحية مدعاة للشك وعدم 
التصديق. 
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القصل الثالك 
- ميول المفاوضين إلى فقدان الموضوعية. 
- عدم قدرة المفاوضين السيطرة على الوضع بأمكمله. 


ويبدوان البعد الثالث غير مرغوب فيه ولكن يمكن الجميع بين لبحدين الأول 
والثاني 4 العملية التفاوضية: بحيث يكون للمفاوض متسع من الحرية والحركة ب 
العملية التفاوضية: وأنه يجب أن يخبر بأنه لا يملك القرار النهائي؛ أويملك السلطة 
المطلقة لاتخاذ القرار؛ وعليه الرجوع إلى سلطة أعلى تتخذن القرار بعد دراسة ما أفرزته 
المفاوضات من نتاشج. 


ثانياً: المعلومات التفاوضية: 


والمعلومات شرط ضروري يجب توفرها لنجاح العملية التفاوضية. ويرى 
الخبراء هده المجال أن الحد الأدتى للمعلومات الواجب توافرها للقيام بعمليات 
تفاوضية ناجحة هي تلك المعلومات التي تمكنه من التعرف على هوية فريق التفاوض» 
ومن هو الطرف المفاوض الآخر؛ من يقف خلفهم, وماذا يريدون. كما ينبغي أن يملكت 
غريق التفاوض المعلومات التي تتيح له الإجابة على الأسئلة الآتية: 


© مننحن؟ 

© من خصمنا؟ 

© ماذا نتريدة 

© كيف نستطيع تحقيق ما نريد 8 

© هليمكن تحقيق ما نريده دفعة واحدة؟ 

© أميتعين أن نحققه على دفعات وتجزئته للوصول إليه على مراحل؟ 

وإذا كان ذلك يسيراءغما هي تلك الأهداف المرحلية: وكيفية تحقيقها؟ 

© ماالدي نحتاجه من دعم وأدوات ووسائل وأغراد للوصول إلى تدك الأهداف؟ 
(عزالدين؛ 89:1989). 
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ويناء على هذه المعلومات يتم وضع برنامج التفاوض محدد المهام ومحدد 

الأهداف وتتاح له الإمكانيات والموارد, لأن القاعدة الأساسية 4 التعامل مع المعلومات 
ترى أن من يملدك المعلومة يملك القوة. 


كالثاً: القدرة التفاوضية: 


يرتبط هذا الشرط أساساً بأعضاء الفرييق التفاوضي؛ وما يبديه من مهارة 
وكفاءةة ومدى البرامة التي يتمتع بها أويحوزها أغراد هذا الفريق ومن ثم من 
الضروري الاهتمام بالقدرة التفاوضية لهذا الفريق وهذا يتأتى عن طريق الآتي: 


1. الاختيارالجيد لأعضاء هذا الفريق من الأضراد الذين يتوفرفيهم القدرة والمهارة 
والرغبة والخصائص وال مواصفات التي يجب أن يتحلى بها أعضاء هذا الفريق. 

2 تحقيق الانسجام والتوافق والتلاؤم والتكييف المستمربين أعضاء الفريق ليصبح 
وحدة متجاتسة: محددة المهام ليس بينها أي تعارض أو انقسام كذ الرأي أو الميول 
أوالرغبات. 

3. تدريب وتثقيف وشحن وتحفيز وإعداد أعضاء الفريق المفاوض إعدادا عاليا يتم 
خلاله تزويدهم بكافة البيانات والمعلومات التفصيلة الخاصة بالقضية 
التفاوضية. 


المتابعة الدقيقة والحثيثة لأداء الفريق المفاوض ولأي تطورات تحدث لأعضائه. 


5. توفير كافة التسهيلات المادية وغير ال مادية التي من شانها تيسير العملية 
التفاوضية. 
رابعاً: الرضبة المشتركة: 


يتصل هذا الشرط اساسا بتواف ررغبة حقيقية مشتركة لدى الأطراف 
المتفاوضة لحل مشاككلها أومنازعاتها بالتفاوض. واقتناع كل منهم بان التضاوض 
الوسيلة الوحيدة أو الأفضل لحل هذا النزاع أووضع حداً له. 
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وهناء يجب أن ينظر كل طرف تفاوضي إلى الآخرعلى أساس أنه شريك له 
العملية التفاوضية: وليس عدواً أوخصماً له وبالتالي فإن مصلحتهما مشتركة, 
والمكسب المتحقق لأحدهما لا يعني خسارة الآخر. لذلك يجب أن يبحث أي طرف من 
أطراف العملية التفاوضية مصالح الطرف الآخرمن خلال التعاون المثسترك ويس 
الصراع. 


خامساً: المناخ المحيط بالموقف التفاوضي: 


يُعد المناخ التفاوضي مهمسا جدا للقائمين على عملية التفاوضء فقد يكون 
مناخ التفاوض خير مريح لبعض أعضاء فريق التفاوض؛ وقد يكون مريحا لبعضهم 
الآخر فالبيئة الفيزيقية لمكان التفاوض قد يكون غير مناسبا من حيث الترتيب 
والأضواء وألوان الجدران وما شابه ذلك كما أن المحيط الخارجي قد يكون بارداً أو 
حارا؛ أويوجد فيه مشتتات بصرية أو سمعية تعيق انتياه المفاوضين لأجزاء من جلسة 
التفاوض. وهذا المناخ المحيط بالعملية التفاوضية قد ينعكس سلبا أو إيجابا على 
العملية التفاوضية؛ تلك يجب التركيز عليه أثناء أي عملية تفاوضية. 


هذاء ويرتبط المناخ التفاوضي بجاتبين أساسيين؛ هماء 


1. القضية التفاوضية ذاتها:و؛# هذا الجانب يتعين أن تكون القضية التفاوضية 
ساخنة وبالتالي فكلما كانتت القضية ساخنة كلما أمكن أن يحظى التفاوض 
باهتمام ومشاركة الأطراف المختلفة ويفعالية. 

2. أن تكون المصالح متوازنة بين أطراف التفاوض: إن مفهوم اللصلحة هو مغهوم 
جوهري بين أطراف التفاوضء ويجب على كل طرف أن يأخذ مصالح الطرف 
الآخروحاجاته بعين الاعتبار, لأن هذا يساهد الطرف الأول على تحديد 
مصالحه الخاصة بدقة واضحة والسعي للوصول إليها. 


ولتهيئة المناخ الفعال ينبغي أن يتم التفاوض 2# إطارمن توازن المصالح والقوى 
بين الأطراف المتفاوضة حتى يأخن التفاوض دوره وتكون نتائجه أحكث راستقرارا وتقبلا 
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وعدالة واحتراما بين هؤلاء الأطراف. فإذا لم يكن هناك هذا التوازن فإنه لن يكون 
هناك تفاوضا با معنى السليم بل سيكون هناك استسلاما وتسليما وإجحافا ياحد 
الأطراف الذي لا يملك القوة اللازمة لتأييد حقه أو للتدثليل عليه أو تلفرض رأيه 


وإجبار الخصم الآخرعلى تقبله واحترامه والعمل به أوبما سيتم التوصل بالتفاوض 


إليه. 


قواعد التفاوض: 


الشروط التي تم ذكرها آنفاً تتناول المبادئ العامة تلعملية التفاوضية ولكن 


ثمة قواعد وأسس يجب أن يتبناها ويركز عليها المفاوض أثناء عملية التفاوض؛ وهي: 


1 


أن يميّزالمفاوض بين الأشخاص والمشكلات.هده قاعدة أساسية لا يمكن التغاقل 
عن أهميتها طيئة مراحل عملية التفاوض» وأن التغاضي عنها سوف يؤدي ذلك 
إلى سلومكيات ضارة على المستوى الشخصي للمفاوضين من قبيل التصريحات 
الجارحة والكلمات غير الأخلاقية كالشتم والسب لشخص ا مفاوض الآخر 
كالتذكير بأخطاء سابقة أو خلافات ماضية. تذلك ينيغي فصل العلاقات 
الشخصية عن مواضيع الصراع التي يريد المفاوضون حلهاء ويمكن بكل بساطة أن 
يتم نتقاش العلاقات الشخصية من هذا النوع وق ت آخر (غير وقت التفاوض) 
وبطريقة مناسية. 

التركيز على المصالح لا على المواقف: إن التصريح والفهم تلحاجات والمصالح 
سوف يؤدي ‏ الغالب إلى تقدم المفاوضات بشكل موضوعي بدلاً من التركيز 
على موقف كل طرف من أطراف التفاوض تجاه مسالة الصراع والخلاف. 
القيام بصياغة الأسئلة قبل صياغة الإجابات,إننا كثيراً ما ننسب إلى الآخرين 
نوايا وصفات دون التأكد منها إذ الواقع؛ فمثلاً ينتقد أحد أطراف التفاوض أن 
الطرف الآخرديكتاتوري وقاس لا يهمه الاستماع إلى وجهات نظرنا وحاجاتنا.إن 
مثل هذه الأفكار المسبقة يمكن أن تخلق توجهاً معيناً حيال الطرف الآخرء 
وبالنتيجة نوه إدراكنا لحاجاتهم وتصرفاتهم والصعويات التي تواجههم؛ 
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وننسى ‏ غضون ذلك أن نجمع المعلومات الموضوعية عنهم؛ لأننا ببساطة لا 
نناقش ما نظن أننا نتعلمه عن صفاتهم وأهدافهم. إن أشد الحقائق والاعتقادات 
منطقية تظل بحاجة إلى التحقق من واقعيتها؛ ويمكن لنا أن نتحقق من النوايا 
والمصالح بتوجيهنا أسئلة صعبة ومباشرة. 

4. أن يقدرالجواتب الإيجابية # المفاوضات رغم قلتها: إن المثشال المعروف حول 
كاس الماء الفارغ والمليء يعطينا معنى هذه القاعدة: حين يوجد # الكأس قليل 
من الماء فإن المتشائم يقول لم يتبق الكثير من الماء للشربه أما المتفائل فيقول 
مقدراً ما تبقى: مازال هناك جرعة نستطيع بها أن تطفئ بعضاً من ظمئنا. 
(غوت وهامان, 1996:183) 


ويبدو مما سبقء أن القوامد والشروط السابقة 2 عملية التفاوض هي ليست 
كل القواهد المتبعة من أجل دفع المفاوضات نحو التعاون بدلاً من الصراع والتناحر: 
لكنها على حال من أشد القواعد شيوعاً وعمومية وأساسية. إذ إن استخدامها ممكن بذ 
كل لحظة من لحظات المفاوضاته كما يمكن لفريق التفاوض أن يتكشف من خلال 
جولات التفاوض قواعد جديدة لعملية التفساوض تضاف إلى الشروط والقواعد 
السابقة وها يعتمد على حنكته وخيرته ومعرفته بالطرف الآخر الذي يتفاوض معه. 


المحددات الأساسية '# عملية التفاوض: 
يعتمد المفاوض على عنصر الزمن اعتمادا رئيسيا 4 سبيل تحقيق أهداف أي 


فريق من فرق المفاوضة؛ وهناك ستة محددات أوصفات رئيسية لهذه النوعية من 


التفاوض وهي: 
1. الصبر: 
فا مفاوض الصبورهو الذي يحدد بدقة وذكاء الوقت المناسب الذي سيقوم فيه 


بإبداء ملاحظة أورأي أوتعقيبه ويبقى منتظرا إلى أن يحين الوقت الأفضل للإدلاء 
بذلك الرأي. بمعنى أن عنصر الزمن لا يمثل ضغطاً على المفاوض. إي أن المضاوض له 
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يسعى إلى تحقيق هدفه خلال مدة زمنية معينة هي أقصرمن المدة الكلية المحددة 
للمفاوضة كلهاء لذلك نراه لا يتعجل الرد أوالتعقيب على كل شيء يقوله أويفعله 
غريمه أوخصمه أوالمفاوض الآخرك عملية المفاوضة. الأمرالذي قد يحدث مفاجأة 
للطرف المقابل: خاصة إذا كان من شأن هذا الرأي أو الملاحظة أن يبين تغيير سياسة 
الفريق المفاوض أو أسلوبه وطريقته مما يولد انفراجاً 4 المواقف يعود بالنفع على سير 
المفاوضات. 


2 فرض الأمرالواقع: 


يتحقق للمفاوض التاجح فرض أمرما وجعله أمراً واقعا لا يمكن رفضه من 
قِبَلٍ بقية المتفاوضين معه من الفرق الأخرى المشتركة يذ عملية التفاوض إذا أعانته 
خبرته وحنكته السابقة على حسن تقديره للمستقبل فأبدى رايا لا يمكن إلغاؤه او 
الحياد عنه. إلا أن فرض الأمرالواقع يمثل نوماً من المغامرة تدينهم من الضرف 
المفاوض الآخرأنه ليس إلا مجرد خدعة الأمرالذي يدقع بهم إلى عدم الحياد عن 
رايهم مما يجبر الفريق التفاوضي ‏ فارض الأمرالواقع ‏ إلى التنازل عن موقفه؛ حيث 
يعزى الطرف الآخر إلى فرض سيطرته على مجريات العملية التفاوضية والحصول 
على أكبر قدرمن التنازلات» مما يجعل ذلك المفاوض يذ موقف حرج أمام مقاوضيه. 
إن استراتيجيات فرض الأمرالواقعع؛ مثلها مثل التهديدات: حيث تعتمد على توصيل 
الرسالة المرغوب إيصالهاء فإن لم يفهم الطرف المقابل المفزى الحقيقي من وراء ذلك 
الأسلوب أوأنه لم يتلق الرسالة بالشكل المطلوب فلن يكون له أي تأثير والعكس فيما لو 
لاحظ المفاوض أن هناك نوعاً من فرض الأمرالواقع من قبل الطرف المقابل فإن خير 
طريق تعتير مثالية للرد على ذلك الأسلوب هو التدخل وتعويق إيصال الرسالة 
المستهدفة أوتفسير ذلك بطريقة تضعف الرسالة: مما يُفقد مرسلها قدرته على 
التركيز فيما لو لم يكن مستعداً بالبديل وي الوقت المناسب. 
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3. الاتسحاب المهذب: 


يمكن للمفاوض الناجح أن يوقف المفاوضة إذا رأى أن استمرارعملية التفاوضص 
على النحواتذي لا يرغبه وذلك ياتسحابه بأسلوب مهدب دون إظهارأي توع مسن 
الانفعال؛ ويمكن ان يرتب لذلك الانسحاب مئن بداية الجلسة بحيث يوضح بأنه على 
موعد هام بعد تصف ساعة يجب عليه الالتزام بحضوره وأن مجيئه إلى هذه الجولة من 
ال مفاوضات كانت من باب الوضفاء بالموعد الذي التزم به مع الطرف الآخر؛ وعندما 
يلاحظ سير المفاوضات بطريقة مناسبة له فيمكن افتعال عمل اتصال بمن هو على 
موعد معه لإلفاء الموعد؛ وإذا ما مكانت الأمور يذ غير صالحه مضى لي سبيل خروجه 
من تدك الجولة. كما أنه يمكن لأحد المفاوضين إذا ما لاحظ أن بقنية المفاوضين قد 
نسوا عنصرالوقت, أوأتهم قد خرجوا عن موضوع المفاوضة أوأن استمرارعملية 
التفاوض على هذا النهج سيكون أمراً ب غير صالحه. فيمكنه أن يتظاهر أمامهم بأنه لا 
يتابع ما يتحدثون فيه وذلك لأنه ليس معهم قليا وقالياً. 


4. مخالفة الاتجاف 


قد يلجأ المفاوض الصبورغير المعتني بعنصر الوقت إذا ما كانت النتائج آذ 
غير صالحه إلى السير با مناقشة إلى طريق مختلف عما كانت عليه ا الأصل وذلك 
لتشتيت أفكارالطرف الآخروسحب انتباه المردكز على الموضوع على الا يفضل جانباً 
هاما وهو البحث عن مخرج مناسب لما وصل إليد من وضع. 

5. الحبود الزمنية: 

قد يلجأ أحد المقاوضين غير المهتمين بعنصرالوقت أحياناً إلى بدء حديثه 
بتحديد الفترة الزمنية التي سيتحدث خلالهاء وغائباً ما يكون هذا التحديد أكبر من 
الفترة الزمنية الحقيقية التي يستحقها مثل هذا النوع من الحديث .من جهة أخرى "قد 
يهتم أحد المفاوضين بالوقت الراهن كثيراً بينما يهتم الطرف الآخر بشأن المستقبل 
اهتماماً أأكثر". 
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6. السماح للطرف الآخر بالتنفيس عن مشاعره: 


من المعروف أن من الوسائل الفاعلة ف التعامل مع غضب الآخرين وصع المواقف 
السلبية هو استدراجه إلى البوح بمسا يكنّْهُ نحو ذلك الموضوع ذ داخل أنفسهم 
وإعطاءهم الفرصة الكاملة # سبيل التعبير عما يجيش ف خواطرهم. إن إطلاق حرية 
المفاوض المقابل للبوح بكل ما لديه يعطي الفرصة الكاملة للمتطق العقلاني والرزين 
أثناء المفاوضات» حتى إن بعض المفاوضين إذا ما صرّح # بداية الجلسة بكل ما لديه 
مبدياً تشدده حيال هذا الموضوع؛ فإنه بذلك يحمي نفسه مسن الانتقادات 
الخارجية.حيث يكون مرتاح اليال إذا ما توصل مع الفريق المقابل إلى اتفاق, معتمداً بذ 
ذلك على سمعته كمتشدد. إن الإستراتيجية المناسبة حيال الاستماع إلى المفاوض 
المقابل عندما يقوم بالتنقيس عن نفسه هو الاستماع بهدوء مع عدم مقاطعته 
(الخضيري»ء 102:1988 -110). 


المراحل الأساسية التفاوض: 


كثيراً ما نواجه لي حياتتا اليومية ونحن نتعامل مع الآخرين: إننا نعيش ب 
موقف تفاوضي إذا تضاريت مصائحنا ممع مصالحهم, وأصبح ال موقف موقف صرع أو 
مشكلة تتطلب حلاً لها من كلا الطرفين» فهنا كل طرف من الطرفين يحاول أن 
الاستفادة من قدراته وخيراته للحصول على حاجاته ورغباته التي يعتقد أن الطرف 
الأخرقد استولى عليها أوبخسه جزءاً من هذا الحق. وعند ذلك يشعرالطرفان انهما 
بحاجة إلى التفاوض من حل الأزمة أو الصرع المتولد بينهما. 


لذلك تتضمن عملية التفاوض لا المادة مجموعة من المراحل؛ يمكن 
تلخيصها ب الآاتي: 


أولاء مرحلة التحليل: 
وهي المرحلة التي يجمع فيها المفاوض المقومات ويحاول فهم مصالحه 
وكذنك مصائلح الطرف الآخر ومن المهم هذه المرحلة أن يتبسع المضاوض هذه 


الخطوات: 
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1. الإعداد الجيد: 


ينبغي على المفاوض أن يحلل جيداً السبب الذي يطالب من أجله بموضوع ما 
وليس عليه الاكتفاء بتحديد الموضوع؛ وعليه كذلك سؤال نفسه عن المصالح 
المتوقعة للمفاوضين النين يتضاوض معهم والذي يعتقد أنهم سوف يطرحونها على 
مائدة التفاوض ويكون مستعداً لهاء وبالرهم من ذلك فإن المعرفة لا تضمن النجاح 
الكامل من عملية التفاوض؛ ولكن وجوده بالتأكيد يعد أرضية جيدة للتفاوض. فإذ 
كان رئيس التفاوض مدركاً هذه المعرفة؛ فإنه سوف يفهم عملة التنازلات للطرف 
الآخر. على سبيل امال قد يرغب الطرف الآخر التفرد بالمكاسبه فإن التقييم النسبي 
لهنه التنازلات يجب أن تحدد فيما إذا كانتت هذه النسية عالية أو منخفضة وعند 
ذلك الأمريجب أن يتنازل عن بعض الأموروليس جميعها. 


إن المصالح التنافسية هي التي تسيب الطريق المسدود؛ لأن كلا الطرفين قد 
يضعا متطلبات كبيرة يصعب تحقيقها والانتقال إلى الاحتياجات الأساسية. لقد 
جمعت بعض الأخطاء التفاوض على مرالسنينء والمتمثلة 24: 


أ. اتعدام الثقة. 

ب. اقتراح قيمة غير مغهومة. 

ج. العطاء دون الحصول على مقابل. 

د. عدم القدرة على التحقق من الانفعالات عند بداية التفاوض. 
ه. التركيز على الموقف مقابل النتيجة. 

و. عدم وجود إعداد جيد للتفاوض. 


2. التعلم: 


وذلك عن طريق الإنصات الجيد لما يقول الآخرون ا جلسات التحضير 
للتفاوض؛ وقد يحتاج المفاوض الاجتماع بكل طرف على حده للتعرف إلى مصالح 
ومواقف الأطراف ا معنية وعلى المفاوض أيضاً احترام الأطراف الأخرى وأخن آرائهم 
جديا لخ الاعتبار وتحليلها موضوعيا. 
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مبادق وشروط التفاو ضالققال 


3. مراجعة الذات: 


على المفاوض كذلك أن يعد نفسه لمراجعة افتراضاته عن موقف الطرف 
الآخرإذا ماثبت خطأ هذه الافتراضات من خلال مناقشاته مع الأطراف. 


4. التعرف إلى أسلوب الطرف الآخر ل التفاوض: 


وذلك عن طريق معرفة خبرات الآخرين الذي سبقوه عي التفاوض مع 
الأطراف ذاتها. 


ثانيا: مرحلة التخطيط: 


بناءٌ على تحليل المعطيات الأولية لعملية التفاوض؛ يقوم المفاوض بإعداد 


خطة التفاوضص» والتي تتصمن: 


1. تحديد المصالح الأساسية للمفاوض وألتي يجب التركيز عليها. 
2. إعداد خطة التعامل مع المفاوضين وأساليبهم المختلفة 4 التفاوض. 
3. إعداد اختيارات إضافية يمكن مناقشتها. 


ومن أهم الخطوات التي يجب مراعاتها ث مرحلة التخطيط الآتي: 


1. إعداد تصورللمطالب التي تعد غير أساسية والتي يمكن الاستغناء عنها خخ 
مقابل مصالح أهم تطرح من الجاتب الآخر. 

2. إعداد تصور ئلبدائل الأخرى المتاحة للمفاوض: هل تستطيع الاستمرار 4 وضع " 
ما قبل التفاوض "5 هل أنت على استعداد لقبول حل لا يفي بكل مطالبك 2 
مقابل استمرار العلاقة على أمل أن تتغير الأوضاع على المدى البعيد وتحصل 
على ما تريد9 
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القص لالثالة 
كالثاً: مرحلة المناقشات (التفاوض الفعلي): 


.4 هذه المرحلة الهامة من عملية التفاوض؛ فعلى المتفاوض مراعاة النقاط التالية: 
1. الاتفاق على قواعد السلوك: 


إن تحديد قواعد للسلوك يوافق عليها الطرفان وتكون ملزمة لهما أثناء فترة 
المفاوضات: يحمي من الوقوع # كثير من التوتر والشك وأشكال سوء التفاهم التي لا 
داعي لها إن هذه القواعد تشكل أول نقطة استناد يمكن لكلا الطرفين أن يعودا إليها ب 
أي لحظة من لحظات التفاوض. وقد يقترح الطرفان أن تكون جميع القضايا الخلافية 
مكتوبةء بحيث تكون # متناول كل طرف طول وقت استمرار المفاوضات. 


2. تحديد المصالح للطرفين: 


يجب على الطرفان أن يحددا مصالح كل منهماء لأن هذا التحديد يساعد 
على الاستمرار بك عملية التفاوض. لكن لذ حالات كثيرة إن مصالح الطرفين لا تلاقي 
عدم استحسان من الطرف الآخر, أو سخريته أو تجاهله بالكامل؛ وهذا ما يعقد مسألة 
الوصول إلى حل يرضي الطرفين. 


للك فمن واجب الطرفان تحديد مصالحهماوالتي تتبلور من خلال: 


٠.‏ التركيز على المصالح لا على المواقف. 
ب. التركيز على المصالح بشكل واضح ومقنع. 
ج. فعالية الطرف الأول ف التعرف على مصالح الطرف الآخر. 

استعمال الحجج التي تؤدي إلى إقرار الخصم ولا تقلل من شأن مصالحه. 
ه. القيام بصياغة وتحديد المصالح المشتركة والمتناقضة للطرفين. 
و. التركيز على مصائح الآخر والاستتاد إليها. 


ميادق وشروط انتفاو شالفعال 
صياغة ال مشكلات بشكل واضح. 


4. البحث عن الحلول: 


تسجيل المقترحات والأفكار. 


ب. تحليل المقترحات. 


اتخاذ القرار: 


الاستمرار لي تحليل الأوضاع وبكل ما يحدث أو يقال آأمامه. 

التركيز الشديد ي المفاوضات وأخذ الوقت اتلازم ‏ استيعاب ما يقال حتى لو 
تطلب ذلك طلب فترة راحة من جلسة المفاوضات. 

محاولة تقديم حلول خلاقة وإجابات جديدة: حيث أن تكرار الإجابة ذاتها لا 
يؤدي إلى تقدم المفاوضات. 

المرونة 4 التحاور وحسن الاستماع للأطراف المختلفة. 

التعبير عن المطالب بصدق والتأكيد عليها بدون تهديد. 

يجب اعتبارالمفاوضات فرصة للتعاون لإيجاد حلول تحقق مصالح الجميع؛ 
وعدم اعتبارالمفاوضات حلبة للصراع حيث يفوز الأكثرتعنتا. 

يجب ان يأخذ كل طرف وقته ل التعبير عن مطاليه. 

يجب أن يحتفظ المفاوض دائماً .#ذاكرته بأنه يعترض على نقاط معينة ولا 
يعترض على شخص ماء أي يجب التفريق باستمرار بين الموضوع ومن يقدمه. 
يجب أن يحاول المفاوض بصفة مستمرة معرفة الحقائق عن طريق السؤال وألا 
يعتمد على افتراضاته ويبنى عليها. ويمكنه أن يسأل دائما " هل اقهم من 
كلامك أن..؟ " ويكررما فهمه حتى يعطي للطرف الآخرفرصة للإيضاح 
وحتى لا يتم التفاوض بناء على مفاهيم خاطئة. 

واخيراًء على المفاوض أن يدرك متى يتوقف عن التفاوض ف حالتي النجاح 
والفشلء فحين ينجح المفاوض 2# إقناع المفاوضين الآخرين بوجهة نظره عليه 
التوقف وعدم الاسترسال 4 طرح القضية:كذلك عليه معرفة متى يكون عليه 
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الفص ل الثالك 
ترك القاعة أو التفكير ع التفاوض مع مجموعة أخرى أو الاعتماد على نفسه يا 
حل المشكلة (0123هء.6 قلت لمع تدلكا ب . 


نظريات التفاوض: 


يرى بيزرمان ونيل (116216,1983 320 23352اع1332) يذ كتابهما حول 
الاستدلال أن التفاوض قد بدأ مكحقية جديدة من بحوث التفاوض. وقبل ذلك الوقت 
تتحدث عن التفاوض كل من بروت (213010,1981). وكيني (18[16[,1966) 
دويتش (10611]501,1973):؛ دروكمان (1(11161011310,1968)؛ ومورئي وستيفنسون 
(508,1977تعطاد»ع 85 نروع11011)؛ وسيجل وفوركر ( ,65كل58نا10 300 أع5168 
0 )ووغيرهما من الباحثين الذين ركزوا على التفاوض من خلال عملية المساومة 
ودراسة التحربكات المضادة: والأهداف والتطلعات» والتوقعات إلى حد ما. 


وقد ولندت نظرية التفاوض المعرفية من خلال ثلاثة أحداث # العلوم 
الاجتماعية وهي: 


الأولى: الدراسات التجريبية والتحليلية التي قام بها صكل من تفيرسكي ودانيل 
5 [اهعتتاتصه 5 صقدك صطم]1 أعنصد12 لمه تجأدء؟؟1 والكتاب الذي ألفه 
بول سلوفيك (5105161982 28131) بعنوان؟ الحكم الصادري ظل عدم اليقين: 
الاستدلال والتحيزات 880 5نناأقتداءآ #اسمتماعهم0] علدنا اأتعسولبال 
5 , وقد تم إنشاء مجال جديد كذ العلوم السلوكية يدعى نظرية القرار 
السلوكي: التي أسهم فيها كل من ريتشارد نيسبت ولي روس 7/1506 1101080 
59 1.66 210 يك تعميق مسألة التفاوض يذ الدراسات التجريبية والتي نشرت تلحك 
الأبحاث 2# كتابهمسا "الاستدلال الإنساني (101626566,1980 مقلطنا1]) 
الاستراتيجيات وعيب الحكم الاجتماعي. كذلك مجال نظرية القرار السلوكية. 
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الثانية: ركزت حركة الإدراك الاجتماعي ف علم النفس الاجتماعي التي 

تحدث عنها تايلوروفيكسي (1975 ,11516 320 123108) حول أوجه قصور 
الباحثين 4 النظر إلى عقلية التفاعل الاجتماعي. 


ثالشاً وأخيراً: فقد سلط كتاب هوارد 1281119 110/254 "فن وعلم 
التفاوض" (1982) 7168012000 01 عممعأه5 مه أتث ع1 الضوء على 
اللنظورالمفاهيمي بشان التفاوض وعلى إلزامية ضير المتكاففة ضمن منهج الجدل 
الوصفي؛ حيث قدم فيه صفات وإرشادات تساهد المفاوضين على إتباع المنهج العقلي 2 
التفاوض؛ علاوة على المنهج السلوكي؛ وأشارا إلى أن هذا المنهج المعريك لم ينل حظه مسن 
بحوث التفاوض خلال السئوات العشرين الماضية. 


كذ هذا الفصل؛ سوف يتم تنظيم البحوث المعرفية حول التفاوض يي أربع فئات 
من التحيزات: التحيزات المعرفية: وتحيزات النظرة الاجتماعية وتحيزات حفز الهمصم» 
وأخيرأً التحيز العاطفي. 


ويعد تصئيف البحوث التجريبية كأ واحدة من المجالات الأربعة الرئيسية 
اللتحيزء والهدف من وراء ذلك؛ كيف يمكن للدراسات التاريخية # كل من هنه 
التصنيفات التي شكلت علم التفاوض وممارسته؟ 


أ التحيزات المعرفية 131255 00010359 


التحيزات المعرفية هي انحرافات منهجية عن النماذج المعيارية التي تصور 
السلوك العقلاني» كما تعبر عنها نظرية اللعب والمبادئ المعيارية الأخرى. وقد تؤُدي 
التحيزات المعرفية إلى فرض الاستدلال يذ معالجة المعلومات: مثل التأطير والثقة 
المفرطة (1991, 516216 8 88261123213) وينبع الاستدلال المعرة من معالجة 
معلومات خاطئة. إن التحيزالمعري ف التفاوض وخصوصاً ف اتخاذ القراراته وي 
الحجة الأساسية لإ صناعة القرار (المفاوضين) فالنين يعانون من المفاهيم الأساسية 
الخاطئة عند الحكم على المخاطرء والقيمة (أو المنفعة) والقضايا الأخرى. ويحدد هذا 
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الفصل الثالكة 

الأسلوب النموذج الاقتصادي المصروف بتعظيم المنفعة والمبادئ العقلانية ذات الصلة 
كنموذج معياري مناسب. والملاحظة المهمة # هذا المجال أن الأفراد الذين لا يتبنون 
الأسلوب المنهجي لنموذج التنبؤات الاقتصادية أدى إلى حد كبير إلى تطوير نظرية 
القرارالسلوكية كمجال للدراسة والمفاهيم الحديثة لنظرية التفاوض كموضوع 


وقد أدى الأدب البحثي 2# التحيز المعري للعملية التفاوضية إلى بناء ملحقات 
واضحة لإعداد للمعلومات الفردية(على الأقل) المتفاعلة والمترابطة دينامياً. فعلى سبيل 
المثال» أشاربيزرمان ونيل إلى أن هذه التحيزات باسم " التحيز الفردي لي المفاوضات". 
والأسلوب الشاني مستمد من مفهوم المخططات المعرفية أو الخرائط المعرفية 
(على سبيل المثال» أبيلسون.1 198 جونن1977). وك الآونة الأخيرة: افترضت النماذج 
العقلية المعرفية التي وضعت من قبل علماء النفس ال معرفيين (إيفائز 1993 ؛ جوتسون 
ليردء 1983) بأن الناس يحاولون إيجاد معنى للخروج من الحالات الجديدة عن طريق 
استخدام بناءات معرفية تم وضعها مسبقاء وتلك البناءات المعرفية (الملخطط» 
والخرائطه والنماذج) تعمل بطريقة من أعلى إلى أسفل لمعالجة المعلومات المباشرة: بما 
ذلك الاهتمام التصنيفه والامسترجاع. ومن الهم أن التحيزات التي تنجم عن 
استخدام مشل هذه الأسائيب البحثية ليست هي التحيزات التي تعكس النماذج 
الاقتصادية للسلوك: بل التحيزات التي تشير إلى الخروج عن القواعد أو المعايير 
الاجتماعية. 


إطارات الإدراك الحسيء والخراكط» ومخططات: 


احتضن الباحثون الساملون # مجال بحوث التفاوض النماذج المعرفية 
المتقدمة من قبل المنظرين لنظرية القرارالسلوكي؛ كما انهم احتضنوا ايضاً النماذج 
المطورة للعالجة المعلومات من قبل علماء النفس المعرب. والفكرة الأساسية لنظرية 
معالجة المعلومات هي أنه يمكن تحليل النشاط المعري من حيث سلسلة من المراحل يتم 
خلالها تحويل المعلومات العادية أوالمشغرة عير العمليات العقلية وجه الخصوص . 
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وتتأثرالمعلومات إلى حد مكبير بمعالجة النظريات القائمة: والمعروقة أيضا باسم 
النظريات ساذجة. وتحقيقا لهذه الفاية: هناك حالتين لمعانجة المعلومسات: نظرية 
مركزية وتعتمد على البيانات(المعروفة أيضا باسم معالجة ا معلومات من الأعلى إلى 
الأسفل). إضافة إلى وجود نظريات القائمة تؤث على الانتباه, والترمين والاسترجاع. 
وخلص "بنكلي"(1111116 بأن استخدام المفاوضين لواحدة من ثلاثة أبعاد مختلضة" "2 
مثل بعد الاحتمال مقابل العلاقة المهمة؛ والبعد الماطفي مقابل الفكريء والتسوية 
مقابل الفوز لتمثيل حالات الصراع. مشل هذه التأثيرات تلعب دوراً مهما لاسلوك 
المقاوض. على سبيل المثال» عندما يرى المفاوضون نزاع من حيث البعد العاطفي» فإنهم 
يتنرعون بالاعتنا رأوبيانات حول الكيفية التي ينبغي التعامل مع المشاعر السلبية التي 
تؤثر على المرجعية الإدراكية للمفاوض من الطرف الآخر. 


هناك عدة نظريات للتفاوض؛ وأهمها: 
1. نظرية الاحتياجات الإتسانية الأساسية: 


تقوم هذه النظرية على افتراض أن جميع البشر لديهم احتياجات أساسية 
يسعون إلى إشباعهاء وأن النزمات تحدث وتتفاقم عندما يجد الإنسان أن حاجاته 
الأساسية لا يمكن إشباعهاء وأن هناك آخرين يعوقون 2 إشياعها ويرى أصحاب هذه 
النظرية: (بورتون وجولتنسغ 13101100,08111518) أن عدم إثسباع هذه الحاجات هو 
المصدر الرئيسي للصراعات. ووفقاً لهنه النظرية أن الصراعات تحدث عندما يشعر الفرد 
أوالجماعة بأن أحد هذه الاحتياجات غير مشبعة: وعليه فإن حل الصراع والتفاوض هو 
أسلوب يسعى إلى إيجاد مشبعات لتك الاحتياجات. وتكمن الصعوبة 2 حل هذا الصاع 
عندما يكون الطرفين المتصارعين لهما نفس المصدر إشباع حاجاتهم. 
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2 نظرية الحرمان النسبي: 


تهدف هده النظرية إلى أن فهم الدوافع والأسباب التي تؤدي إلى التمرد 
الاجتماعي والستي قسد تصسل إلى حد الشورة. ومؤسس هذه النظرية تيد جسير 
(1تنات) 160)؛ حيث يرى أن لكل مجتمع لديه توعين من الآليات التي تؤثر على الرضا 
أوالإحساس بالحرمان لدى الشعوب: الأولى التوقعات أوالتطلعاته والثاتية الإمكانيات. 
وعادة ما تمر المجتمعات بمراحل ترتفع فيها مستويات التوقعات والتطلعات: وعندما 
تنخفض تلك التوقعات وخصوصاً عندما يمر المجتمع بهزيمة أويواجه كارشة 
طبيعية. وطبقاً لهذه النظرية فإنه طل ما أن مستوى الإمكانات المتاحة لدى الأفراد 
والمجتمعات يسمح بتحقيق تطلعاتهم التي تبدو مناسبة؛ فإن مستوى الحرمان يكون 
منخفضاً بدرجة لا يتوقع معها حدوث حالات تمرد جماعية: ولكن التمرد يتزايد عندما 
تتسع الهوة بين التوقعات والإمكانيات (الصمادي» 17,2010). 


3. نظرية التعلم الاجتماعي: 


تمثل هذه النظرية أحد ى نظريات علم النفس التي تساعد على قهم ما يدور 
داخل الإنسان د حالة الصصراع وكيفية التعامل معه من أجل إيجاد وسائل سليمية 
لتسويته. وطبقاً لنه النظرية: فإن السلوك العدواني هو رد فعل على عدم الارتياح أو 
الانزعاج؛ فعندما يطرأ أمرما يؤدي إلى الخوف لدى الإنسان؛ فإنه يشعربالانزعاج 
والتوترويستبدل الاحساس بالخوف بالاحساس بالأمان. ويكون اختيارهذا السلوك 
مبني على على التربية والتعلم الاجتماعي اللذين يوفران للإنسان مجموعة من 
السلوكيات التي يستخدم أحدهما أوبعضها لدرء الخوف. ويعد السلوك العدوائي أحد 
هذه السلوكيات الستي يتعلمه ا الإنسان كسرد فعل. ويسرى دولارد وميللر 
#101116 120113160 أن السلوك العدواني هو سلوك يتعلمه الفرد كرد تجاه الموقف 
الضاغطه وأن هذا السلوك يتم اكتسابة بالتعلم. ويعد باندورا 121120012 أحد 
المنظرين الأساسيين هذا الاتجاه. 
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كما تركزهذه النظرية على شخصية المفاوضين أو الخصائص الفردية التي 
تلع بدوراً مهما ف تحديد مسارونتائج اتفاقيات التفاوض. وقد فسرت النظريات 
السلوكية التفاوضات باعتبارها تضاعلات بين أنماط شخصية التي تأخن ل الغالب 
شكل الثنائيات» مثل أصحاب ال محال التجارية والمحاريين والمتشددين وأصحاب ال معاطف 
الناعمة؛ حيث يتم تصوير ا مفاوضيين تقاتلء إما باذ رحمة أويلعبون حسب نظرية 
اللعبه |ويتعاملون بود مع بعضهم بعضاً. وقد وضع دويتش (10011501,195) اربع 
توجيهات مميزة لأنماط من الدافعية الشخصية للمفاوضين 4 بعدين: درجة الاهتصام 
نك“ العلاقات الشخصية ودرجة الاهتمام بالنتائج: والأنماط الناتجة عن تمثيل التوجه 
التحفيزي واستمراريته: الفربي:والإيثان والتعاونيةوالتنافسية 
(2008 ,تع سدع مهدلعظ لم ). 


وقد وجدت هذه النظريبة طريقها إلى التطبيق ف حل كثير من الصراعات» 
والتي تسعى إلى تعظيم المكاسب والتقليل من الخسائر من خلال مبدا النظر إلى نصف 
الكوب الممتليَ أو النصف الشارغ؛ كما أن هذه النظريبة تؤثربشكل فعال على سلوكية 
الشخص المفاوض # التعامل مسع مشكلات التفاوض والحد منها وخصوصاً على 
ا مستوى التفسي والانفعالي. 


4. النظرية الكلاسيكية: 


وهي التي يتخن فيها كل مفاوض موقف معين: يدافع عنه قدر استطاعته 
وقد يتمسك الأطراف بمواقفهم المتعارضة فيفشل التفاوض: أوقد ييدعوا 4 تقديم 
التنازلات والوصول إلى اتفاق # منتصف الطريق عن طريق اقتسام موضوع التفاوض 
وهذا النوع من التفاوض بالرغم من انتشاره إلا انه لا يساعد # الوصول إلى اتفاق 
يرضي الأطراف المتفاوضة أو اتفاق طويل المدى إذ عادة ما يشعرركل طرف أنه اضطر 
للتنازل وأنه لم يحصل على ما يحقق له الفائدة المرجوة: ومن عيوب هذا النوع من 
التفاوض أيضا أنه يستغرق الكثير من الوقت والجهد وغالبا المال وكثيراً ما يؤدي إلى 
إفساد العلاقات المستقبلية بين طرِك التفاوض.. 
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5. النظرية المعتمدة على مصالح الأطراف المعنية: 


وهنه النظرية تعتمد على مصالح الأطراف المعنية كأساس للوصول إلى 
حلول خلاقة تحقق بها كل الأطراف الفائدة القصوىء وقد تبنى العديد من دارسي 
التفاوض نظرية" رايف” وطوروا وأضافوا إليهاء وقد طورمشروع هارفارد للتفاوض 
نظرية "التفاوض المنظم". 


6. نظرية التفاوض المنظم: 


يعرّف "روج رفيشر ووليام ايري (115116541[11,1981) "نظرية التفاوض 
المنظم" بأنها العملية التي تساعد المفاوضين على الوصول إلى اتفاق حكيم يحقق 
المصالح المشروعة لكل طرف من الأطراف ال معنية بأقصى حد ممكن. ويحل هذا الاتفاق 
نقاط الخلاف بطريقة عادلة مع إمكاتية استمرارية هذه الحلول والأخن ف الاعتبار 
مصالح المجتمع الذي تتعامل معه الأطراف المتفاوضة. وتتسم هذه العملية بأتها لا 
تتطلب الوقت الذي تستغفرق التنازلات المتتالية للطريقة الكلاسيكية: كما أنها لا 
تفسد العلاقات المستقبلية الأطراف المتفاوضة. 


وقد ذكر"فيشر وايري' أربعة عناص رأساسية لنجاح عملية "التقاوض المنظم”: 


© فصل الأشخاص عن المشكلة: يجب أن يرى المفاوضون بعضهم على أنهم يعملون 
جنبا إلى جنب ويهاجمون المشكلة وليس بعضهم البعض. 

© التركيزعلى مصالح الأطراف ال معنية وليس على موقف واحد لا يتغير: 
فالتركيز على موقف واحد والاكتضاء بترديده دون مراعاة مصائح الأطراف 
الأخرى وإمكانية تحقيقها يوصل المفاوضات إلى طرق مسدود أو إلى حدول وسط 
سرعان ما يعود الخلاف والنزاع بعدها لعدم رضا الأطراف بما توصلوا إليه 2 
المفاوضات. 
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إيجاد احتمالات واختيارات مختلفة قبل محاولة الوصول إلى اتفاق. 
© اختيارمعيارموضوعي لقياس صلاحية الاتفاق الذي تم التوصل إليه: وممكن 
أن يكون هذا المعيار الموضوعي قانون من القوانين أو رأي أهل الخبرة أو غيره. 


وتعد نظريية التفاوض القائمة على مصالح الأطراف ال معنية هي النظرية 
السائدة الآن لمميزاتها المدكورةق وقد اعتمد عليها معظم علماء الإدارة 4 كتاباتهم 
كما رأينا بالنسبة لمطوري " التفاوض المنظم " وغيرهم. 


7. نظرية اللعب [1121:0' ©03831011: 


تطورت هذه النظرية من العمل الكلاسيكي ل فون تومان ومورجينسترن 
(1944 رع أكناءق21/101 ممقتصدات01ه170) والتي تسمى نظرية الألعاب والسلوك 
الاقتصاديء وقد استخدمت ف أيحاث كثيرة وخصوصاً 2 النماذج الرياضية الرسمية 
لوصف أو التنبؤباتخاذ الأطراف المتفاوضضة الإجراءات المناسبة من أجل تعظيم 
مكاسيهم الخاصة عند عواقب من أي عمل يختارونه سوف يعتمد على قرارات يمكن أن 
يتخنذها الطرف الآخر. إن الأهمية من استراتيجية نظرية اللعب وعلى النقيض من 
العاب المهارة أواللعبه فإنها تحقق فرصة أكبر لتحديد مسار العمل لكل مشارك أو 
مفاوض يعتمد على ما يتوقع المفاوضون الآخرون القيام به.(511128,1960). تمشل 
الألعاب ب حقيقة الأمرمصفوفة 4 شكل العاب واسعة؛ حيث يختار كل لاعب بين 
العدد المحدد والحربكة المحتملة. 


8. نظرية المخاطرالحرجة: 
:مستستمع عوط كأمتن) 01 توإمعط! علون1 لدعناتت 


وضع إلسبيرج (1115068,1959) هذه النظرية المشابهة لنظرية اللعب: حيث 
تستخدم أرقام المرافق الأساسيه لتفسير سلوك صنع الضرارء ولكنها تقدم فكرة عن 
استخدام الأطراف المفاوضة احتمال عند اتخاذ الحسابات العقلانية من عدمها للتنازل» 
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أوالوقوف بحزم د الموقف التفاوضي للأزمة. وتستمد هذه الاحتمالات من حساب كل 
التفاصيل من قبل المفاوض حول المخاطر الحرجة الخاصة به أومن الحد من مخاطر 
انهيار المفاوضات. إن المفاوض هو على استعداد لتحمل تلك المخاطر بحزم: جنباً إلى 
جنب مع تقديركل مغاوض حول مستوى استعداده للوقوف بحزم لمواجهة خصمه. 


وثمة أساليب أخرى للتفاوض؛ متها أسلوب تبادل الامتيازالإجرائي؛ الذي 
يصف نوع من الآلية التي تركز على التعلم, ووفقاً زارتمان (0,1978ئة28570)؛ فبإن 
هذا الأسلوب ينظر إلى التفاوض باعتباره عملية تعلم تتفاعل فيه سكلوكيات الأطراف 
المتفاوضة مع بعضها البعض بامتياز. حيث يقدم كل فريق تفاوضي تنازلات بعد كل 
مرحلة من التفاوض؛ وذلك لتحسن النواياء وتشجيع استمرارالتفاوض. كما ان 
هناك اسلوياً آخراً ي التفاوض يسمى الأسلوب التكاملي والذي يسعى إلى البحث عن 
استراتيجيات لخلق قيمة مضافة؛ أوتوسيع الكعكة: بحيث يكون هناك تبادل أكثربين 
الطرفين المتفاوضين» وهذا مما يحقق المنفعة المتبادلة لحل المشكلات واإتخاذ القرارات 
المناسبة من أجل الحصول على المكاسب المتبادلة أي أنها تنطوي على الكشف عن 
المصالح؛ وتونيد خيارات» والبحث عن القواسم المشتركة بين الفريقين 4 سبيل خلق 
القيمة ووضع مبادئ مشتركة كاساس لاتخاذ القرارات حول الكيفية التي ينبخي أن 
تكون عليها المخرجات. 


والأسلوب التكاملي ف التفاوض له جذور ف العلاقات الدولية والنظرية 
السياسية + البحث يك النزاعات: واتخاذ القرارات الاجتماعية:؛ وحل المشكلات 
السلوكية والنزاعات حول الحقوق المدتية. 


106 


مبادق وشروط انتفاو ضالفقَال 
ويمكن تلخيص تلك النظريات الواردة أعلاة حول التفاوض ف الجدول التالي (2): 


00001 لا | _الامعارفيسية_ | | الافتراضات_ | التي [ _التبي__ ) 


َ 


قف باب التفاوض يؤدي || 
إلى فقدان الفرصة حول | 
اتفاق ناجح 
الفراط يذ التركيز على 
استراتيجية القوة 


التركيز على الوسائل» 
المناصب والسلطة 


تركزعلى الفايات وجود الحلول 
العقلانية: مواقف الريح. | العقلانية المثلى بين | تستبعد نستخدام القوة 


الخسارة المفاوضين 

تركز على سمات الربح. الخسارة: دور َ 

الشخصية التصورات والتوقعات 
يركز على صنع السلوك 

ومواقف الريح ‏ الخسارة | يؤكد على المواقف 


التأدكيد على المواقف 


يركز على حل المشكلة 
الإبداع: القيم: التواصل» 
حلول الربح. الخسارة 


خطوات عملية التفاوض التكاملي: 


إن دمج وتوسييع خطوات التضاوض بناء على الدراسات السابقة حول ا مساومة 
التكاملية نكل من فيشر ويوري (115665:1[1/,1981) أسلويهما ليشمل سبع 
خطوات من العناصرالأساسية للتضاوض المسدئي: الاهتمامسات: النساس؛ البسدائل: 
والخيارات, والمعايير: والالتزامات» وأخيراً الاتصالات. ويمكن تحديد هذه العناصروفق 
الآتي: 
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1. تحديد المصائح: 


وفقاً "لفيش رويوري"؛ فإن الخطوة الأولى من المفاوضات المبدئية تكمن بذ 
تحديد المصائح المعية حول القضية بدلاً من التعامل مع أطراف الموقف التفاوضي. 
وهذا التميزهو أمرمهم 4# النظرية التكاملية: حيث تمثل مواقف وأهداف الأطراف 
المفاوضة: وهي محور التوزيمع؛ ل حين أن المساومة هي الأسباب الكامنة التي تفسر 
مواقف الناس. ويؤكد المنهج التكاملي على أن كفاءة المفاوضين #ي التفاوض ينبغي أن 
يتجاوز المواقفء ويسعى إلى تلبية المصالح الأساسية الحقيقية. ويناء على ذلك يمكن 
للمفاوضين الاقتراب من القضايا ذات الاهتمام الشترك مع قدرأكير من المرونة 
والإبداع. 


2. المفاوضون: 


عنصرآخ رمن الاستراتيجيات التكاملية ينطوي على ال مفاوضين. 2 الوصول 
إلى نعم, بيرة فيشرويوري بأن أطراف الصراع غالبا ما ينسون الجانب الهم #عملية 
التفاوض وهو المفاوض نفسه؛ فهم يخضعون للضعف البشري مثل كل البشر, مثل: 
المواطف وسوء الضهم والإمكانات المحدودة والافتراضات الخاطئة. لذلك يجب أن 
تترجم التعامل الإنساني للإنسان المفاوض بطريقة تنم عن الثقة والتقبل؛ واحترام 
الرأي الآخر؛ والالتزام. ويرى فيشر وإرتل 11)6[,1995 :1151168 أن الاهتمسام 
بالجواتب الشخصية للمفاوض أمرمهم وحيوي؛ باعتباره العنصر الرئيس ف العملية 
التفاوضية برمتها, بحيث يمكن عقد اجتماعات غير رسمية للمفاوضين لتبادل الآراء 
وتقبل بعضهم البعض والتعبير عن ثقتهم بالطرف الآخر؛ وهذا مما يساعد إلى الحد 
من التوترات والضغوط الذاتية بين المفاوضينء وبالتالي التسريع ا الانتقال إلى 
الخطوات الأكثر أهمية 4 العملية التفاوضية. 
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3. البدائل: 


من اجل وضع أهداف واقعية 2# العملية التفاوضية: يجب أن تبدأ ا مفاوضات 
من خلال نظرالمفاوضين إلى الأسئلة الأساسية؛ فيما لو لم يتم التوصل إلى اتفاق؛ ما 
هي الحلول المتاحة البديلة البديلة نتحقيق الأهداف الخاصة بطر التفاوض. إذا 
كان أحد الأطراف لا يمكنه الاعتماد على تعاون الجانب الآخر؟ لذلك فإن هذا 
الأسلوب يركز على دور البدائل # عملية التفاوض؛ ويرى فيشرويوري أنه من الأهمية 
بمكان لكل الطرفين معرفة أفضل ما لديهم من بدائل لعقد اتفاق النفاوض قبل 
وخلال جميع مراحل التفاوض؛ كما يريان بأن وجود خط أدنى غير مرن ومرهق يمكن 
أن يمنع التفكير الإبداعي وقضل باب التفاوض الذي يمتعهم من الوصول إلى حل 
مناسب. وأن هذه البدائل توفر للمفاوضين قد رمن المرونة التي يمكن التوصصل إلى حلول 
مناسبة ترضي الطرفين 4 نهاية الأمر, 


4. تحديد الخيارات: 


قد تبدا الأطراف 4 يناء علاقات الثقة وتبادل المعلومات من أجل كسب فهم 
واضح للمصالح المشتركة:؛ لذلك ينبغي على أطراف التفاوض اللجوء إلى مهمة 
تونيد الخياراته باعتبارها حلولاً ممكئة للمشكلة التي يتقاسمها الطرفان. وي الأسلوب 
التكاملي تمثل الخيارات السيل الممكنة من الاجتماع بأن العديد ممن المصالح لكلا 
الطرفين ممكنة التحقيقء على اعتبارأن عملية تحديد الخيارات أوالحلول الممكنة 
للمشكلة تشجع التفكير الإيداعي وتوسع قدرات المفاوضين على حل المشكلة. فمن 
الأهمية بمكان بالنسبة لعملية التفاوض تحديد المصالح الكامنة وراء ها. ويعد العحصف 
الذهني من تقنيات توليد الخيارات أو البدائلوهو الأسلوب الذي ينطوي على دعوة 
جميع الأطراف إلى التفكير # البدائل الممكنة دون انتقاد أورفض لتلحك الأفكان وهذا 
يساعد ويشجع على التفكير الإبداعي حول المشكلة؛ ويزيد من فرص الطرفين بالوصول 
إلى حل" الفوز". 
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5. المعايير/ الشرعية1.265[101293: 


عند المساومة على المناصبه يجب على المفاوضين التنازل عن بعض المطالب 
الأصلية من أجل تحقيق النجاح للمفاوضاته وا مساومات الموضعية هي مساومة بين 
الجانبين لقفل موقف غير متوافق عليه. ويؤكد فيشر ويوري أن هذا الأمرقد يؤدي 
إلى المرارة والجمود» وعندما تقترب المفاوضات من هذه الطريقة حتى عندما لم يتم 
التوصل إلى اتفاق, فإنه قد يأتي بفوائد طيبة: فقد يتوصل المفاوضون ف نهاية المطاف 
إلى حل قد يبدواكثر عقلاتية: وأن الحل قد يكون مناسباً للطرفين على تحو أفضل. 
لكن الاتفاقات التي تنتهي بهذه الطريقة قد تكون واهية لتنفين أطراف التضاوض 
محتواها إذا اختتم الاتضاق ف وقت لاحق دون غطاء شرعي. وهنا من أجل المحافظة 
على الاتفاق لا بد من وجود معابير موضوعية جِرْء من عملية التفاوض. وهذه المعايير 
تزيد من شرعية الاتفاق: وتزيد أيضاً ثباتها وديمومتها؛ ومقبولة لدى الجانبين عندما 
ينظر إلى الحلول بأنها شرعية؛ والرغبة يذ التقيد بالالتزامات المقطوعة يذ هذا الاتفاق. 


6. الالتزمات قأتاعنهاتتسددهن): 


إن التسوية عن طريق التفاوض هودائم ومستمرظ حال التزم به الطرفان 
المتفاوضان, أما ‏ حال النكث بالوعود فإن هذا يعد مشكلة تتعلق بالنزاهة وتكون 
خاضعة للاستياء من الجانب الآخر؛ وهذا يؤدي إلى رفض تعامل الطرف الأول مع 
الطرف الآخر الذي لم يتلزم بما تم الاتفاق عليه. 

7 التواصل: 

لا يمكن تحقيق التفاوض إلا من خلال عملية التواصل؛ حيث يسرى فيشر 
ويوري أن الحفاظ على هذا الشعور الطيب هو أيضاً فائدة رئيسية لكلا الطرفين من 
المفاوضات. والتواصل الجيد يمكن أن يغير المواقفه ويحد من الجمود؛ وسوء الفهم؛ 


ويساعد على تحسين العلاقة. علاوة على ذلك فمهارات التواصل الجيدة ضرورية 
لنقل الرسالة للطرف الآخر بلباقة: وفهم دقيق لرسالة الطرف الآخر. بالإضافة إلى 
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مباسق وشروط التفاو ضالفقال 
ذلك يؤكد ال منهج التكاملي ف التفاوض على أهمية تبادل المعلومات كوسيلة للكشف 
على المصالح؛ ومساعدة الأطراف على اكتشاف المشكلات أو التهديدات ال محتملة: لكن 
بعض أكشال التواصل السيئ قد تعيق عملية التفاوض برمتها. ويوصي فيشرويوري 
بالاستماع الفعال. لتحسين عملية التواصلء مثل: الإصخاء بفاعلية لكل المؤشرات 
اللفظية وغير اللفظية:؛ وصف ال معلوماته الاستفسان لا تحاول الإقناع 
(2008,تعمدة 2 ممكلهظلم). 


كما حدد هوفر 1101516161 الخطوات الأساسية # عملية التفاوض وفق الآتي: 


مرحلة جمع المعلومات. 

مرحلة تقديم المعلومات (داخلية: خارجية: كاملة) 
مرحلة تبادل المقترحات (تقديم؛ تمخضء تطوير). 
مرحلة الاتفاق المبدئي على الإطار العام للمقترحات. 
مرحلة الرفض (الاستغلال؛ الدخاع, الهجوم) . 

مرحلة التلخيص. 

مرحلة الاتفاق المبدئي. 


م 0 ل 0 ا هت 


بمعنى آخرينبغي أن يكون المفاوضين أكثرانسجاماً مع ضرورة تعلم كيفية 
التعامل مع الانفعالات الصعبة بمهارة: لأن عملية التفاوض ف الحالات الصعبة تزيد 
من الانفعالات السلبية لدى المفاوضين. لذلك لا بد من التحلي بالصبر والاستماع 
الجيد والتنفيس الانفعالي وقت الاستراحات بين الجلسات التفاوضية: مع استخدام 
تقنية الاسترخاء العضلي والذهني ما أمكنء فإن هذا يساعد على نتشيط وتربكيز 
الذخيرة الفكرية وبناؤها بشكل جيد كما ترى فريدريكسون ف نظرياتها حول بناء 
الانفعالات الإيجابية لدى الأفراد النين يواجهون مواقف ضاغطة وخصوصاً ب 
المفاوضات الشاقة بين أطراف الصراع. 
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الفصل الثالك 
واخيراً يمكن القول: إن عملية التفاوض هي عملية يمكن تناولها من نواح 
كثيرة: ووفق ااستراتيجيات متعددة: ويكمن النجاح ف مدى استعداد المقاوض 
للتفاوض؛ والتعرف على مبادئّ وشروط العملية التفاوضية: وتحديد خيارات التفاوض» 
ل 0 يساعد على وضع أرضية 
مشتركة من خلال النظر إلى الجانب الآخر كشريك وليس خصماً والعمل معاً حل 
المشكلة: وبالتائي يكون لكاذ الطرفين فرصة لصياغة الحل الذي سيكون مفيداً 
للطرفين. 


مهارات التفاوض: 


© أخشى من عدم حصولي على نتائج أفضل. 
© الا استمتع بالعمل مع أناس معينين. 
٠‏ لست متأكدا دائماً ما يجب إنجازه 4 المفاوضات وكيفية الوصول إلى ذلك. 


إن مهارات التفاوض ليست سلة من التنازلات: 


معظم المفاوضين يسخدمون 2 التفاوض عملية حسابية محصاتها الصفر. 
إنهم يريدون رشع النسبة إلى 15» :ومن ثم الانخراط 2# سلسلة من التتازلات للحصول 
على النتيجة. هذا الجهد يتوقف على الجهد الذي يقومون به. وقد يميل المفاوضون من 
وجهة نظرالموقف التفاوضي إلى التساؤل: لماذا يريدون؟ وماذا يريدون؟ أو حتى كيف 
ينظرالطرف الثاني من لعملية التفاوض 


ويحدد فيشر ويوري 1715116517 مهارة التفاوض حالة من التفاوض 
الذهاب والإياب» حيث يتم فيها تقاسم بعض المصالح ويتماضون ف بعهضا الآخر,. 
والغرض من هذه المفاوضات هو رؤية ما إذا كان يمكن للمفاوض الحصول على مزايا 
أكثرمن خلال حل المشكلة. ولا يمكن حل المشكلة إذا لم يتفق الطرفان على استيعاب 
وإدراك المشكلة. 
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مياد وشروط التفاو الال 
فهم عملية التفاوض مهمة, ولكن إذا كانت مهارات المفاوضين يمكن أن تصنع 
الفروق: ومن هذه الفروق مايلي: 


© عليك أن تعرف كيف تؤثر على سلوك الآخرين. 
© عليك أن تدرك أن لكل شخص لديه طريقته الخاصة والمفضلة ل التواصل» 


وقد لا تتناسب مع طريقتحك. 
© المفاوضون المهسرةهسم النين يستطيعون تغيير أسلوب التواصل لتلبية 
احتياجاتهم. 


© مهارةالتفاوض قائمة على الإصغاء الجيد. فقد أشارألبرت مهرابيان 
لذ ققاطةتطءمن جامع كاليفورنيا أن الطرق التي تتواصل بها مع الناس 
تتضمن: 7/ كلمات: 38/ نبرة صوت» 55 لغة جسد. وحتى تكون متسمعاً 
جيدا محالول الاستماع إلى أسئلة الناس: فهناك الكلمات تأخذ حيزاً بحدود 17 
من التواصل و93/ من التواصل غير اللفظي. 


إن استخدام الاستجواب كخطوة أوئى تساعدك على تطوير مهاراتكت 
التفاوضية بطريقة فعالة: ومن أجل أن تكون فعالاً يذ طرح الأسئلة: يجب أن تحدث 
ثلاثة أشياء: 


© الفهم: محظم الناس يسألون ف الغالب يسألون أسئلة عشوائية تثير الأعصاب» 
© السؤال: أسال الطرف الآخر إذا كان على ما يرام محك حين تسأل الأسئلة. 
© أن نقول لهم ماهي المعلومات التي تريد أن تعرفها . 
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الفص لالثالكة 
وثمة ثلاثة مستويات من الاستماع للحصول على المعلومات: 


© الانتقائية ©5612©)4198: نسمع إلى المقولات فقط التي نتعقد أنها ذات صلة 
بالموضوع. 

© الاستجابية ©18©512088197: وهي التي تسمح للطرف الآخر ماذا تعنيه أنته مع 
إيلاء الاهتمام إلى ربود الفعل اللفظية والجسدية. إيماء الراس مثلاً اومتسائلاً” 
اخبرني المزيد عن ذلدك 9" 

© إمادة الصيافةءلا88 '(819: يعني إعادة صياغة مقولات الطرف الآخر 
اللتأاكيد على ما يقوله؛ ومثال ذلك: هل يكون هناك شي قد فاتني". 


وهناك اربعة مستويات لتطوير السمات السلووكية وكيفية تفاعلها ا الموقف 
التفاوضي؛: 


1. المفلوض المهمين 1001131118114 


المفاوضون المهيمنون هم لديهم مقدرة جيدة على اتخاذ قرارات. إنهم يحبون 
السيطرة على البيئة وذلك من خلال حل المشكلات ومواجهة التحدياته هم يتحدثون 
بشكل مباشر؛ ويقدمون أفكاراً جديدة, لأن لديهم ثقلة ل أنفسهم: ولكن يمكن أن ينظر 
إليهم بأنهم متفطرسون. إنهم دائماً يتحركون نحو الأهداف دون النظر إلى الحلول 
المتصددة أو النتائج المتوقعة. ولهذا السببه ينظ إليهم البعض الآخر بأتهم صبورين وغير 
مكترثين. إنهم يستخدم الأسلوب (المنهج) ف حد الأدنى. وهم يرون "إذا لم تستفد أ 
شين فلا تعمل". 


2 المفاوضون من أصحاب النغوذ والتأثير الاجتماعي12111111166: 
إن المفاوض المؤثرهو الشخص الذي يستخدم طريقة اقل مباشرة ف الحديثه 
ويرغب بإقناع الأخرين وتحفيزهم بدلا من إجبارهم على فعل شين ما. بدلا من ذلكه 


فهم يركزون على المهمة؛ وعلى رؤية الاحتمالات الممكنة ف الخطة التفاوضية أوالمفهوم 
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مبادئ وشروط التفاو الفغال 
حول مسأئة ماء بدلاً من الاتزلاق ‏ متاهات لا فائدة منها. لذلك يمكن القول إن 
المفاوضين المؤخرين هم أصحاب النفوذ الاجتصاعي» وعادة ما يتسم الكثير من الناس 
بهنه الخصائص؛ إنها يريدون الحصول على النتائج وكذلك تحفيز الناس للحصول 
على النتائج. 


3. المفاوضون الثابتون 516620113655: 


المفاضون الثابتون» مثل المؤثرون يقدمون أفكاراً جديدة ويرون الجاتب السلبي 
بدلاً من الجانب الإيجابي» على عكس المؤثرونء إنهم لا يحبون اللتفيير حتى ولو كان 
إيجابياً؛ ويون أنفسهم على أنهم أقل قوة ‏ ويرون بأن الجميع سيكونون جيدين: لو عملوا 
بشكل جيد .هم الواقع مستمحون جيدين» والنظر إلى الآراء قبل الرد؛ ويركزون على 
الآخرين: ويمكن الاعتماد عليهم للغاية. وهم 2# الواقع أضداد للمسيطرون واصحاب 
الثفوذ. 


4. المفاوضون الاتطوائيون 2130105 أ0005): 


فهم مثل الثابتون؛ حيث يتمتعون بأسلوب غير مباشر؛ وآنهم لا يقبلون بسهولة 
التغيير ويعتقدون أنه إذا اتبع الناس التعليمات والإجراءات سوف يحلون العديد من 
المشكلات» ويصبح التفييرل# نظرهم غير ضروري» لذلك ينظرون إلى ىالحقائق 
والعمليات يأنها أهم من الناس. 
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الفص لالثالك 
ويمكن إظهارهذه السمات من خلال الجدول التالي التي يمكن أن يجيب عنها 
المفاوض لتحديد السمات الشخصية التي يتوقع أن يركز عليها إ عملية التفاوض: 


م كك ككس 
م كك ككس 
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الفص ل الرابع 


استراتيجيات وأليات العملية 
التفاوضية 


استراتيجيات وآليات العملية التفاوضية 


الفص لالرايع 
استراتيجيات وآلياتالعملية التفاوضية 


قد يتصورالبعض أن التفاوض عملية سهلة؛ حيث يجلس أطراقه إلى طاونة 
واحدة ويبادرأحدهم الآخر بطرح سؤال؛ ويحاول الطرف الآخر الإجابة عنه ثم تنتهي 
عملية التفاوض بارتضاء الطرفان يذ تحقيق مصالحهما نتيجة لذلك التفاوض. غير 
أن هذا تبسيط مخل بالأمور. فعملية التفاوض عملية بالغة التعقيد» حيث يقف وراعها 
عوامل ومتغيات تتشكل منها مواقف الأطراف المتفاوضة وتؤثر على هدف عملية 
التفاوض. بمعنى: إنه من غير المعروف بالنسبة لأطراف التفاوض أن مفاوضاتهم قد 
تكثل بالنجاح وتسفرعن اتفاق. فاحتمال الاتفاق أوعدمه يتساويان. فكل متفاوض 
يستبعد» حتى # المراحل المتأخرة من المفاوضات احتمال عدم الاتفاق. وقد يدورغ رأسه 
البحث عن عملية وطرف بديل. فالتتبؤ بنتائج عملية التغاوض يبدو صعباً إلى حد 


جكيد . 


وهنا لا بد لكل طرف تفاوضي من إتباع استراتيجية أو مجموعة استراتيجيات 
معينة ليقوم بعملية الاختراق .4 عملية التفاوض أويتفاوض على أساس الاستراتيجية 
التي رسمها للبدء 4 التفاوض. 


ومفهوم الاستراتيجية يذ مفهومها المنهجي: مجموعة الخطوات التي يجب 
اتباعها للوصول إلى هدف محدد؛ أو لاكتشاف أو التدليل على حقيقة معينة يذ عملية 
التفاوض؛ أوهي النظام الواجب اتباعه لتحقيق غرض معين» وانتهاج منهجاً معيناً بذ 
تنفين عمل معين. دون أن تترك مسارات العملية التفاوضية للصدفة أوالسير العشوائي. 
من هذا فإن الاستراتيجية التفاوضية تعني الخطة الموضوعة والممدة مسبقاً والتي 
تشمل على الخطوط العريضة للمسائل التي سيتم التفاوض عليها. وصولاً إلى الهدف 
المحدد" (سلامق 70:2008). 
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الفص ل الرايع 

تمثل هذه الاستراتيجيات التفاوضية القاعدة والأساس يأ نجاح اي مفاوضات» 
وهي تعكس وجهي التفاوض باعتباره علماً وفناً كما أشرنا أليها آنضاء حيث تستند إلى 
المبسادئ والأصصول العلمية إلى جانب المهارات والخيرات والموهبة: ويتم اللجوء لها ذخ 
مرحلة التخطيط والإعداد للتفاوض من أجل تحقيق أهدافه: حيث يتم الاتفاق مبدثياً 
عليها ب ضوء ما سبق معرفته عن الطرف الآخر والموقف المحيط. 


خضي أثناء عملية التفاوض يحتاج المفاوض إلى استراتيجية وتكتيكات محددة 
تمكنه من الوصول إلى أهدافه؛ ولذلك فا مفاوض الناجح يحاول قبل الإقدام على 
جلسة التفاوض أن يوفرالإجابات اللازمة والدقيقة عن الأسئلة التالية: 


1. ماهي الإستراتيجية العامة الواجب إتباعها أثتاء عملية التفاوضص؟ 

2. ماهي الخطوات والتكتيكات الواجب علي إتباعها لتطبيق هذه الإستراتيجية 2 
مواجهة الطرف الآخرة. 

3. حيف يمكنني الاستجابة لاستراتيجيه وتكتيكات الطرف الآخرة 
ما الحدود الدنيا التي لا يجب أن أصل إليها عند تقديم التنازلات للطرف الآخر؟ 


وهناك 4 الواقع العديد من النماذج والأمثلسة للإستراتيجيات البديلة 
للتفاوض ولكل منها المبررات والظروف الخاصة بها عند الاستخدام ف التطبيق 
الحملي. 

ويصفة عامة تصنف استراتيجيات التفاوض كما أشرنا سايقاً حسب المنهج 
الأساس # التفاوض: استراتيجيات المصالح المشتركة: واستراتيجيات الصراع. كما 
يمكن أن تصنف وفقاً لعدة أسس»؛ وأهم هذه الأسس مايلي: 
أ وفقاً لحاجة الاستراتيجية: من حيث التوقيت والمكان والطريقة وبالتالي تصنيف 


الاستراتيجيات التفاوضية إلى مجموعتين هما : اسستراتيجيات متسى ؟ 
واستراتيجيات أين وكيف؟ 
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استراتيجيات وآليات العملية التفاوضية 

ب. وفقاً لسلوك المفاوض: حيث يمكن تصنيف الاستراتيجيات التفاوضية إلى عدة 
أنواع منها الاستراتيجيات الهجومية والدفاعية والتحاون المشترك... إلى شير 
ذلك. وسوف نتحدث عن هذه الاستراتيجيات بشيء من التفصيل: 


الاستراتيجيات حسب ال منهج ا مستخدم: 
أولاً: استراتيجيات المصلحة المشتركة: وتشمل: 


© استراتيجية التكامل: 


يعني التكامل وفقاً لهذا المنهج تطوير العلاقة بين الطرفين إلى درجة أن يصب 
كل منهما مكملاً للآخري كل شيء بل يصل الأمر إلى أنهما يصبحان شخصاً 
واحداً مندمج المصالح والقوائد والكيان القانوني أحياتا: وذلك بهدف تعظيم 
الاستفادة من الفرص المتاحة آمام كل منهما سوا أكاتت مادية أوغير مادية. ويتم 
تناول هذه الاستراتيجية عن طريق أحد بدائل ثلاثة: وهي: 


1. التكامل الخلفي: 


ويتكون هذا البديل من قيام أحد الأطراف التفاوضية بإيجاد علاقة مصلحة 
يتم من خلالها الاستفادة من ما يحوزه الطرف الآخرمن مزايا وإمكانات: مادية أو 
إنتاجية: لتدعيم ذاته بها نتحقيق منفعة مشتركة تعود على الطرفين معاً بالنضع. 
فعلى سبيل المشال تقوم علاقة التكامل الخلفي بين دولتين صديقتين على معرفة 
كاملة بظروف وقدرات كل منهما. فإذا كانت إحداهما تقوم بإنتاج المواد الأولية 
والثانية يمكنها تصنيعها. فالتفاوض # الحالة يقوم على تعميق الاستفادة من عوامل 
الإنتاج الحالية المتوافرة بين الدولتين لصالح هاتين الدولتين. 
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2. التكامل الأمامي: 


ويقوم هذا التكامل على مبادرة أحد الأطراف التفاوضية بالكشف عن ما يحوزه 
من مزايا ومنافع يمكن أن يستفيد بها الطرف الآخ رلاستكمال ما يحتاج إليه من 
قدرات ومهارات لإنتاج منتج جديد» ويحاول أن يعرضها عليه وييسرها له بحيث تعظم 
الاستفادة منهاء خاصة 2# إطارالمتفعة النهائية التي تربط بين الطرفين المتفاوضين. 
ويقوم التفاوض ع هذه الحالة على تغيير نمط الإنتاج القائم أوتعديل بعض وحداته 
لإنتاج مواد جديدة 27 أو إنتاج سلع وسيطة تدخل كمكونات # صناعات جديدة. 


3. التكامل الأفقي: 


ويتم هذا عن طريق توسيع نطاق المصلحة ال مشتركة بين الطرفين 
المتفاوضين: بإضافة طرف ثالث إليهاء ويكون من شأن هذه الإضافة زيادة فاعلية قدرات 
ومهارات المجموعة ككلء مما يترتب عليها أن يحوزكل متهم مزايا ومنافع جديدة. 
ويظهر هذا يوضوح بين الدول التي تداخل 2 اتحادات السوق الاقتصادية: مثل السوق 
الأوروبية المشتركة أوالسوق العربية ال مشتركة(الافتراضية) التي مازالت على الورق 
ونتمنى أن تفعل لخير الشعوب العربية. 


كانيا: استراتيجيات تطوير التعاون الحالي: 


تقوم هذه الإستراتيجية التفاوضية على الوصول إلى تحقيق مجموعة مسن 
الأهداف العلياء والتي تعمل على تطوير المصلحة المشتركة بين طرظ التفاوض وتوثيق 
أوجه التعاون بينهما.ويتم ذلك عن طريق مجموعة من الاستراتيجيات البديلة, 
وأهمها ما يلي: 


4 توسيع مجالات التعاون: ويتم من خلالها إقناع الطرفين المتفاوضين بمد مجال 
التعاون إلى مجالات جديدة لم يكن التعاون بينهما قد وصل إليها من قبل» كأن 
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استراتيجيات وأليات العملية التفاوضية 
تقوم شربكة بالتفاوض مع موزعها الوحيد يمنحه حق التوزيع الخارجي إضافة 
إلى التوزييع الداخلي. 
الارتقاء بدرجة التعاون: وتمرهذه الإستراتيجية البديلة بمراحل عديدة أهمها: 


مرحلة التفهم المشترك أوالتعرف على مصالح كل طرف. 


. مرحلة الاتفاق 2# الرأي أو قضاء المصالح. 


مرحلة العمل على تنفينه. 
مرحلة جني ثمارالمصلحة المشتركة. 


وي كل هده المراحل يقوم العمل التفاوضي بدورمهم 4 تطوير التعاون بين 


الأطراف المتفاوضة والارتقاء بالمرحلة التي يمربها من مجرد قادة الفهم المشترك» 
وتفهم مكل منهم وقف الآخرإلى الاتفاق على رأي معين يمثل ارضية مشتركة يمكن 
أن يقوم عليها التعاون بينهماء ثم إلى مرحلة التنفينء وأخيراً اقتسام الشاتج لهذا 
التعاون وعائده بين أطرافه وفقاً للتسب التي يتم التفاوض والاتفاق عليها. 


.1 


استراتيجية تعميق العلاقة القائمة: تعتمد هذه الإستراتيجية على الواقع 
التاريخي الطويل بين طري التفاوض؛ من حيث التعاون القائم بينهماء وتعدد 
وسائله؛ وتعدد مراحله وفقاً تلظروف والمتغيرات التي مربها؛ ووققاً لقدرات 
وطاقات كل منهما. وهناك أسلويان لهذه الإستراتيجية هما: 


توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجال زمني جديد: ويقوم هذا الأسلوب على 
الاتفاق بين الأطراف المتفاوضة على فترة زمنية جديدة: يتم من خلالها 
استمرارهذا التعاون نفس معدلاته أو تكثيف وزيادة التعاون وجني ثمساره 
خلال هذه الفترة المقبلة. 

توسييع نطاق التعاون بمده إلى مجال مكاني جديد: ويتم هذا الأسلوب عن 
طريق الاتفاق على الانتقال بالتعاون إلى مكان جغرا ‏ آخر جديد سواء 
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بإغلاق المكان الجغراظغ الحاليء أوالاستمرارفيه مع مد التعاون إلى مجال 
جغرا آخر جديد يتم فيه التعاون بصورة أفضل. 


كائثاً: استراتيجيات منهج الصراع: 


بالرغم من أن جميع من يمارسون منهج لصراع # المفاوضاته سواء على 
المستوى الفردي أو الجماعي وتبنيها لها واعتمادهم عليهاء إلا انهم يمارسونها دائماً سراً 
وي الخضاء؛ معتمدين على قدرتهم على التمويه والخداع. وعدم إظهارودوافعهم 
الحقيقية: بل إنهم ي ممارستهم للتفاوض بمنهج الصراع يعلنون أتهم يرغبون ذخ 
تعميق المصالح المشتركة. وما الحديث المستمرعن التعاون من أجل ال مصالح الملشتركة 
كثيراً ما يكون الشرنقة التي تغلق استخدام هذه الاستراتيجيات» وأهم هذه 
الاستراتيجياته ما يلي: 


أ استراتيجية الإنهاك: 


ويطدق على هذه الإستراتيجية أيضاً بالاستنزاف التفاوضي؛ حيث يعمل 
المتبني لها على استنزاف وقت وجهد ومال الطرف الآخري عملية التفاوض. وذلكت من 
خلال: 


1. استنزاف وقت الطرف الآخر: وذلك من خلال تطويل فترة التفاوض لتغفطي 
وقت أطول وقت ممكن دون أن تصل المفاوضات إلا إلى نتائج محدودة القيمة من 
الناحية الشكلية. ويستخدم هذا الأسلوب لتحقيق مايلي: 


© التفاوض حول مبدا التفاوض ذاته ومدى إمكانية استخدامه واستعداد الطرف 
الآخر للتعامل به؛ ومدى إمكانية تنفينه لتمهداته إلى يمكن الوصول إليها. 

© التضاوض # جولة أو جولات أخرى حول التوقيت والمومد المنامسب للقيسام 
بالجولات التفاوضية التي تم الاتفاق عليها. 


124 


استراتيجيات وآليا ت العملية التفاوضية 
التفاوض ف جولة أوجولات جديدة حول مكان التفاوض؛ والأمامكن البديلة 
التي سوف تعقد فيها جلسات التفاوض. 
التفاوض ي جولة أو جولات جديدة حول الموضوعات التي سوف يتم التضاوض 
عليها. 
التفاوض حول كل موضوع من الموضوعات التي حددت لها أولويات» وي ضوء 
كل موضوع من ال موضومات يمكن تقسيمه إلى عناصر وأفرع يتم تناول كل 
منها 4 جلسة أ واكثر. 


كل هذه الجولات التفاوضية يتم استنزاف وقت الطرف الآخر إلى أقصى 


حد ممكن. وك الوقت نفسه شغل هذا الوقت بالقضية التفاوضية؛ يحيث يصبح الشغل 
الشاغل لهذا الخصمء ويكون ما توصل إليه بشأنها مجرد إجراءات شكلية غير جوهرية 
لاقيمة لهاءولا يمكن قياسها بالمكاسب أوالخسائرالخاصة بالعملية التفاوضية التي 
يحملها هذا الخصم ائتفاوض معه. 
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استنزاف جهد الطرف الآخر إلى أقصى درجة ممكنة: ويتم ذلك عن طريق 
تكثيف وحفز طاقاته وإستنقار كافة خبراته: وشغل أصحايها يعناصر القضية 
التفاوضية الشكلية التي لا قيمة لها عن طريق: إثارة العقبات القانونية المفتعلة 
حول كل عنصر من العناصر السابقة ذكرهاء ووضمع برامج حافل للاستقيالات 
والحفسلات والمؤتمرات الصسحفية وحفلات التعارفه وزيارة الأماكن 
التاريخية...مع وضع ساعات محدودة لساعات التفاوضء ويمدها يتم تطبيق 
البرتامج الترفيهي. 

استنزاف أموال الطرف الآخر: ويتم ذلك مسن خلال زيادة معمدلات الإنفاق 
وتكاليف الإقامة: وأتعاب مستشاريه طوال العملية التفاوضية. فتحميل الطرف 
الآخرهذا الكم الضخم من التكلفة تجعل هذا الطرف يبدي مرونة كبيرة 2 
قبول ما يعرض عليه أويملي عليه من شروط. وهنه الاستراتيجية استخدمتها 
الولايات المتحدة 4# مغاوضاتها مسع الاتحاد السوفيتي السابق 4 منتصف 
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السبعينيات من القرن الماضي الذي بدا مغاوضاته مسع أمريكا لشراء القمح 
الأمريكي. 


ب. استراتيجية التفتيت: 


تقوم هذه الإستراتيجية على فحص وتشخيص وتحديد أهم نقاط الضعف 
والقوة يك فريق التفاوض الذي أوفده الطرف الآخر للتفاوض؛ وتحديد اتتماءاتهم 
وعقائدهم ومستواهم العلمي والغني والطبقي... وذلك بهدف تفتيت وحدة وتكامل 
فريق التفاوض والقضاء على وحدته وتماسكه وتدب بين أعضائه الخلافاته ومن ثكم 
يصبح غير منسجم؛ وبائتالي يمكن التأثير عليه وجذب بعضهم للعمل مع الطرف 
الآخر. ومن ناحية أخرىء فإنه عن طريق تفريغ القضية التفاوضية من مضمونها 
وعناصرها؛ وأهدافهاء وتصبح التفاوض على نقاط تفاوضية هي محور التفاوض ال مهم 
والتي ليس لها أي قيمة تفاوضية. وتتمثل قمة النجاح يذ استخدام هذا الأسلوب أن 
تصبح إحدى النقاط الفرعية التي لا أهمية لها على الإطلاق محور التفاوض الهم 
الذي تتم وفقاً له وتسير 4 نطاقه الجلسات التفاوضية. 


ج. استراتيجية إحكام السيطرة: 


تعد العملية التفاوضية وفقاً لمنهج الصراع؛ معركة شرسة وذكية بين 
طرفين» والطرف الأول الذي يسيطر على جلسات التضاوض هو الطرف الذي يستطيع 
دكل وقت الفوزبعدة أهدافه ولا يعلم أحدهما نوايا وخطط الآخر ومشروعاته 
وأهداضه المستقبلية. ومن شم, فإنه يتعين أن تتم المفاوضات سين الطرفين لتقليل أو 
تنظيم المنافسة والصراع بينهما واقتسام المكاسبه والإقلال من حجم الضرارالمترتبة عن 
تصارعهما. 


وفقا لهذه الاستراتيجية يتم استخدام التفاوض التدريجي خطو خطوة: 
ليصبح عملية غزو منظم للطرف الآخرء حيث تبدأ المملية باختراق حاجز الصمت أو 
حاجزندرة المعلومات بتجميع كافة البيانات الممكنة من خلال التفاوض التمهيدي ممع 
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هذا الطرفه ثم معرفة أهم المجالات التي يمتدك فيها تأثيرات تنافسية خطيرة تهدد 
مصائحناء والتفاوض معه على أن يترك لنا المجال فيهاء وأن يتجه إلى مجالات اخرى 
يستغرقه وتستنزف قدراته وإمكاناته؛ وي الوقت نفسه جعله ينحسرتدريجياً عن 
الأسواق التقليدية التي كان يتعامل معهاء أويفقد أسواقه الداخلية. و المرحلة 
الثانية يتم اختراق السوق ببلده عن طريق عقود التصنيع المشتركة التي تتضمن 
توريد كافة المكونات الخاصة بالسلعة المصنعة عن طريقنا, ويقتصر عمله هو فقط 
على التوزيع؛ ثم 2 مرحلة لاحقة نقوم نحن بالتوزيع. 


ويتطلب التفاوض وفقاً لهنه الإستراتيجية قدرات غير عاديسة من فريق 
المفاوض من حيث القدرة على إقناع الطرف الآخر بأن هذا يتم لمصلحته هو مرحلة 
من المراحلء وأن عليها لاستجابة لما نطلبه منه يذ كل مرحلة: وتستخدم هذه 
الحالات كافة المفريات المادية والمعنوية: فضلاً من أساليب التهديد والابتزازوالضغط 
المختلفة: التي من شأنها تحقيق الأهداف الموضوعة 4 وقتها المناسب. 


ومن ثم تقوم هذه الإستراتيجية على حشد كافة الإمكانيات التي تكفل 
السيطرة الكاملة على جلسات التفاوض من حيث: 


© القدرة على التنوع والتشكيل والتعديل والتبديل للمبادرات التفاوضية التي يتم 
طرحها على طاولة المفاوضات بحيث يكون لنا سبق التعامل مع الطرف الآخر 
وسبق البدء بك الحركة. 

© القدرة على الحركة السريعة والاستجابة التلقائية والفورية والاستعداد الدائم 
للتفاوض قورقيام الطرف الآخربإبداء رغيته 4 ذلك لتفويت الفرصة عليه 2 
زمام أخن زمام المبادرة والسيطرة على عملية التفاوض من أولها إلى آخرها. 

الحرص على إبقاء الطرف الآخرغ# مركز التابع؛ حيث يجب عليه الانتظار 
للإشارة التي نعطيها له أوتكون حركته 2 نطاق الإطارالذي تم وضعه 
ليحيط به. 
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د. استراتيجية الدحر (الفزو المنظم): 


وهي استراتيجية يتم استخدامها بغض النظر عن ندرة أوقلة المعلومات من 
الطرف الآخرالذي يتم التعامل معه الصراع التفاوضيء مثل التفاوض بين دولتين 
بينهما تنافس اقتصادي. 


ه. استراتيجية التدميرالذاتي: 


لكل طرف من أطراف التفاوض؛ أهداف وآمال؛ وتطلعاته وهي جميعاً 
تواجهها: محددات وعقبات؛ ومشكلات. وكلما كانت هذه العقبات شديدة كلما ازداد 
يأس هنا الطرفه وإحساسه باستحالة الوصول إليهاء وأنه مهما بل من جهد فإنه لن 
يصل إليها؛ وهنا عليه أن يختاربين بديلين: هما: 


1. صرف النظر عن هذه الطموحات والأهداف وارتضاء مايمكن تحقيقه منها: 
واعتباره الهدف النهائي له. 

2 _البحث عن وسائل أخرى جديدة غير مرئية أو منظورة حالياً تمكنه من تحقيق 
هذه الأهداف # ا مستقيل. 


ووفقاً هنين البديلين يتم معرفة ومتابعة السلوك» وهو إما الياس من تحقيق 
الأهداف أوالإصراروضوورة التصميم على معالجة اللشكلات والصعاب وتحطيمها 
والقضاء عليها حتى تصل إلى تحقيق هده الأهداف» وهو يمثشل خطورة وتهديد 
للمصالح القائمة لأحد الأطرافه لأن المكسب الذي يحققه أي طرف من أطراف هذه 
القضية وفقاً لهذه الإستراتيجية هو خسارة للطرف الآخرفإذا كان الطرف الخصم 
قد اتبع الأسلوب الثاني أي أسلوب الإصرار والصميم: فإن الطرف الأول تدميره عن 
طريق إفشال كافة جهوده ومخططاته وتحطيم روحه المعنوية: حيث تصبح عملية 
الجهود التفاوضية خاوية المضمون لا توصل إلى تحقيق هدفه الذي وضعه لنفسه وفق 
مسارمعينء ومن ثم يتم رسم طريق مخالف لا يوصل للهدف الذي يسعى لتحقيقه 
(جلال» 2007). 
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اسآراتيجيات وآليات العملية التفاوضية 
كما تشمل استراتيجيات التفاوض على استراتيجيات التوقيت والمكان 
والشخص القائم بعملية التفاوض: وهي مايلي: 


أولاً: تصنيف الاستراتيجيات التفاوضية وفقاً للتوقيت والطريقة والمكان: 


ويحاول المفاوض أن يسأل نفسه عند البدء بعملية التفاوض الأسئلة التالية: 
متى 9وكيف؟ وأين 9 


1) استراتيجيات متى: 


تنطوي على الإحساس وعلى الاستخدام المناسب تلوقته ويفضل استخدامها 
4 المواقف التفاوضية الديناميكية أي انها تتميزبإمكانية إدخال عناصر جديدة آذ 
الصورة وليس عندما تكون كافة عناصر الموقف محددة وثابتة. كذلك يمكن 
استخدامها ِ تحويل موقف ما يتميزيوضوح المعالم والثبات 4 موقف آخريتسم 
بوجود أبعاد وعناصر جديدة. 


وتشمل هذه المجموعة من الأسس لعدة التكتيكات أهمها ما يلي: 


أ شراء الوقت: ويستخدم عند محاولة المفاوض تجنب الإشارة المباشرة على 
الأسئلة الموجهة إليه ولكن بدلاً من ذلك يحاول الحصول على وقت أكبر 
للإجابة على الأسئلة ويتمثل الغرض من ذلك لذ إعطاء الفرصة لأعضاء 
الفريق للتفكير؛ وإعطاء الفرصة للفريق الآخر للتفكير كذلك. 

ب المفاجأة: وتتضمن إحداث تحول مفاجئ ف الأساليب أو طريقة النقاش. ويمكن 
استخدام هذا التكتيك #4 التفاوض عند تقديم معلومات جديدة أو محاولة 
استخدام مدخل جديد للتفاوض؛ فعلى سبيل المثال 4 منتصف عملية التشاوض 
قد يكون من المفيد لأغراض متعددة استيدال قائد الفريق أوعزل أحد الأعضاء 
لتصرفاتهء أو لخروجه عن المنهج المتفق عليه بين أعضاء الفريق. 
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ج. فرض الأمرالواقع: شعاره "الآن... الأمرمتروك لحك" ويعدٌ تكتيك ذودرجة 
عائية من المخاطر على الرغم من جاذبيته للعديد من المقاوضين؛ ويعكس بصفة 
أساسية قيام أحد أطراف التفاوض بمحاولة فرض تصرف معين على الطرف أو 
الأطراف الأخرى ثم الانتظارلمعرفة ربود أفعالهم تجاه هذا التصرفه و 
الحقيقة فإن أولئك الذين يميلون إلى إتباع هذا التكتيك يجب عليهم حساب 
نتائجه بدقة سواء التي يمكن تحقيقها كذ الأمد القريب أو البعيد. 

د. الانسحاب الظاهري: يتضمن هذا الأسلوب تكتيكات مكسب الوقت والتنظيم 
الناتي والقليل من الخداع؛ والغرض من ذلك محاولة إقناع الخصم بأنتك 
انسحيت من المفقاوضات: '# حين أاتك مازلت ف الواقع تأمل ف استمرار 
المفاوضات» وتملك زمام الأمور. ومن الواضح أن الهدف النهائي هو إقناع الخصم 
ببعض التنازلات أو إضافة بعض المزايا التي تعززمن موقع الطرف الأول ب 
عملية التفاوض. 


2) إستراتيجيات كيف وأين: 


وتتضمن هذه المجموعة من الاستراتيجيات عدة مداخل وتكتيكات لتحقيق 
التفاوض الفعالء وعادة ما يكون من المفيد استخدام مزيج من الاستراتيجيات التي 
تتضمنها هذه المجموعة # الموقف التفاوضي المعين. وبصفة عامة كلما زادت معرضة 
وخبرة المفاوض بالعديد من هذه الاستراتيجيات كلما زادت الفرصة لي تحقيق النجاح 
عملية التفاوض؛ وتشتمل هذه الإستراتيجية على مجموعة من الوسائل؛ اهمها: 


أ. المشاركة: وتحمل هذه الإستراتيجية شعار(تحن أصدقاء) يحاول المفاوض هنا 
مساعدة الطرف الآخر لصالح عملية التفاوض؛ سواء دكان ذلك بشكل مباشر 
أوغير مباشر. فهناك عضو يحاول مساهدة الأعضاء الآخرين رغم اختلاف 
الاستراتيجيات الفردية لكل طرف. وي ظل هذه الاستراتيجية كخذلك وعند 
اختلاف وجهات النظر أو صعوية التوصل إلى آفاق بشأن قضية ما مطروحة على 
مائدة ا مفاوضاته فقد ينترح الطرفان تكوين مجموعات فرعية تجتمع على 
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طاولة ا مفاوضات من أجل تسوية نقاط الاختلافه كم يعود الفريقان بكامل 
أعضائهما إلى المفاوضات. ويستلزم هذا التكتيك تعاون تام ورغبة صادقة بين 
طري التفاوض من أجل تفعيل المنافع المشتركة. 
ا مساهمة المتبادلة: شعارها (شيلني وأشيلك) أو (مرة نك ومرة عليك)؛ ومثال 
ذلك أن يسمح للمورد بتقديم تنازلات وحسم كبير للمشتري؛ لأن هذه الصفقة 
تمثل بدء تعاون طويل المدى بينهما. كما قد يستخدم أسلوب المساهمة بواسطة 
أحد المفاوضين لمشع طرف ثالث مثل منافسيه مثلاً 4 الاستمرار 4 نشاط ما أو 
الحصول على ميزة ماء أي ليس حباً المفاوض الآخرء ولكن حتى لا تحصل 
منافسه 2 السوق على هذه الصفقة 4 حالة عدم التوصل إلى اتفاق بشأنها. 
التغطية: يأخن هذا التكتيك غعدة أشكال؛ أهمها: 


محاوثة ا مفاوض تغطية أكبر مساحة ممكنة من جواتب عملية التقاوض 


حتى يمكن إحداث تقدم غير عادي غ بعض هذه الجوانب. كما قد يحدث 
العكس تماماً حيث تتم هذه التغطية مع مزاولة قدر غير عادي من الضغوط 
حتى لايتمكن طرف آخرمن تحقيق هذا التقدم لصالحه. 

أن يبدا المماوض 2 تقديم التنازلات للطرف الآخرأو مساعدته على تحقيق 
مطالبه الخاصة بالنسبة للقضايا التي لا تحتل أهمية كبرى بالنسبة له 
وذلك مقابل الحصول على تنازلات من الطرف الآخر على القضايا الأكثر 
أهمية. 
تتزويد أو إغراق الطرف الآخربائدلائل أو المعلومات: وذلك كمحاولة لمئعه 
من التعرف أو الانتباه إلى جوانب ضحفه للطرف الأول. 


منتصف الطريق: شعارها (نقسم البيدر تصفين)؛ يصلح هذا التكتيت 4 
معالجة القضايا التفاوضية التي يتباعد فيها موقع كل طرف عن الآخر إلى 
حد كبير؛ مع رغبة كل منهما 2 التوصل إلى اتفاق؛ وتعظيم المكاسسب 
المشتركة لهما. 
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ه. التدرج: شعارها (الحل أو الاتضاق على الخطوة الأولى). فضي ظل هذا التكتيك 
يقوم المفاوض بتجزئة الموضوع إلى عدد من الأجزاء الفرعية بحيث يقررعلى 
مناقشة كل جزء على حده ثم ينتقل إلى الجزء الذي يليه وهكذا ومن مجالات 
استخدام هذا التكتيك حالة التعامل مع موردين جدد لأول مرة أو حالة 
ضعف الثقة أوالتشكك ذا إمكانية قيام المورد بتوريد الصفقة وفقاً للشروط 
المتفق عليها. 

و. الإنجازالسريع أوالخاطف: وشعارها (ضرية معلم) أو (الإنجازدفعة واحدة). 
ويستخدم هذا التكتيك بشكل عام عند الرغبة ‏ تحقيق قدر كبير من 
المميزات أو النتائج بأقل جهد ممكن. 


ثانيا: تصنيف استراتيجيات التفاوض وفقاً تسلوك المفاوضين: 
يمكن تصنيف استراتيجيات التقاوض على أساس سلوك المفاوضين 4 الآتي: 
1) الإستراتيجيةالهجومية: 


تتجسد هذه الاستراتيجية ببساطة بقيام المفاوض باتخاذ موقف هجومي منذ 
البداية أثناء جلسة التفاوض الذي يعكس تشدده أوإصراره على حدود المثالية للحصول 
على أفضل المزايا وتهدف هده الاستراتيجية عادة إلى الحصول على مكاسب أكثرأو 
الحد مسن احتمالية تقديم تنازلات للطرف الآخرأو إلى رد الاعتبار. إن تقديم هذه 
الاستراتيجية يتطلب التمسك والإصراربالحدود العليا مع الضغط لإجبارالطرف 
الآخرعلى القبول دكما يستخدم فيها التهديد بالمقاطعة أوعدم قبول التفاوض. وأهم 
مظاهر هده الإستراتيجية: 


موقف هجومي من البداية 2 الجلسة التفاوضية. 
© سلوك شبه عدواني من الطرف الذي يستخدمها. 


© تصلب وتشدد على الحدود والأوضاع التفاوضية. 
© العناد والتظاهر يعدم تقديم تنازلات. 
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© التلميح بالقوة والتهديد. 
© استمرارالضغط على الطرف الآخر. 


© عدم التراجع يسهولة. 


ويه حال مواجهة مثل هذه الاستراتيجية على المفاوض امتصاص غضب 
الطرف الآخرمن خلال إعطائه الفرصة له للكلام والتعبير عن هجومه؛ ويلي ذلك 
محاولة استخدام الحجج والبراهين لإقناعه ممع تقديم تنازلات بسيطة ولكن ليس 
بسرعة وتحت ضغط الهجوم وإلا فإن المفاوض سيقدم المزيد من التنازلات» وتشجعه 
على الاستمراري استراتيجية الهجوم. وتتضمن هذه الاستراتيجية العديد من 
الاستراتيجيات الفرعية: وهي: 


أ استراتيجية إطلاق اتاو 


يمكن تفهم مضمون هذه الاستراتيجية من خلال ال مثال التالي: 


إذا لم توافق قوراً على؛ فإننا غير مستعدين لمناقشة أي شيء آخر؛ وهي غالبا | 


عندما تواجه مثل هذه الإستراتيجية فإن الطرف الآخر يسعى بقوة على 
إجبارك للاستسلام إلى مطالبه أو إلى التخلي عن وضعك الذي كنت تدافع عنه. 


وتستخدم هذه الإستراتيجية عادة # محاولات التفاوض المشروط أو حالة وجود 
مبدا أساسي لابد من الاعتماد عليه. ومثال ذلحك: 
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ويلاحظ بالطبع أن مثل هذه الإستراتيجية التفاوضية تحمل ف طياتها روح 
ا مساومة؛ حيث تعتمد على الشرطية إن استجابتك أورد فعلك يعتمد على توازن 
القوى. 


وعليك أن تسأل نفسك هل الطرف الآخرأقوى حتى يمكنه فرض طلباته» 
فإذا كان الجواب بالنفي؛ فيكفي أن تتركه يستمر ف المناقشة والتهديد. ول المقايل 
عليك أن تتحدث عن فوائد أومميزات مناقشة القضية دون إثارة تهديد المصالح. 


ب. استراتيجية الحدود المغلقة: 


ويتلمس المفاوض هذه الاستراتيجية ف حال وجود بعض القضايا اوالعناصر 
الفرعية المتعلقة بقضية معينة والتي يسعى الطرف الآخر إلى تركيز الاهتمام 
والانتباه عليها بأنها غير قابلة للتفاوض وعتد التركيز على هذه القضايا فإن الإجابة 
تكون ممثلة بالرفض الصريح؛ لذلك فهي تمثل حدود ممنوع الاقتراب منها مثال على 


الاتقاوض على الإرهاب. 
| © لا تفاوض على حدود الأراضي المحتلة يه حزيران(1967). 


| © لا تفاوض على الجولان دون خطوط الرابع من حزيران. 
© لا تفاوض على الأمن القومي والوطني. 


وبذهذه الحالة قد تجد الطرف الآخرمُصّرعلى التفاوض ف النقاط التي 
ترفض أنت التفاوض عليها باعتبارها حدود مغلقة والاحتمالات(هنا تتشابه مع ما 
أشرنا إليه ‏ إطلاق النار) تتوقف على ميزان القوى بين الطرفين كما تحاول أنت أن 
تقدم أوتؤجل هذه المسألة لحين حدوث تقدم ف التفاوض على المسائل الأولى الأخرى» 
ويلاحظ أن تصرفك مثل التالي: 
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دعنا نترك هذه المسألة من فضلك وتناقش الأمورالأخرى عسى أن نصمل | 


والمفاوض هنا لا يعبر عن هذه الاستراتيجية ف الحدود المغلقة: ولكن تحديد 
هذا المسألة يك الوقت الحالي من المفاوضاته ويمكن التطرق إليها بصورة مفصلة ل 
جلسة لاحقة. 


ج. أراك ف المحكمةه 


من الاستراتيجيات التفاوضية الأخرى التي تأخن الطابع الهجومي تلك 
الاستراتيجية التي يمكن تصورها من خلال المثال التالي والمعروفة بتعبير (أراك ف 
المحكمة). 


أنا غير سعيد بوجودي هنا و ظل هذه الظروفه ولكتني أعمل بتصيحة | 
وتوجيهات الآخرين: حيث أحاول مرة أخرى التوصل إلى اتفاق؛ لدي بعض العروض 


التي ينبغي أن تدرسها بعناية: ولكنك إذا تصرفت بشكل غير مقبول فسوف أمكون 
سعيداً لحل هذا النزاع بوسائل أخرى متاحة لي. 


القد تم استخدام هذه الاستراتيجية المتشددة عند بداية التفاوض بين 
الحكومة والمتمربين دولة السلفادور؛ حيث عبر كل طرف البداية عن رغبته ‏ 
التفاوض من أجل السلام؛ ولذكن أعلن كل منهما عن استعداده للعودة إلى الحرب 
الأهلية## حالة عدم موافضة الطرف الآخر على تقديم تنازلات كبيرة للوصول إلى 
اتفاق. 


وي حال مواجهة المفاوض لمثل هذه الإستراتيجية: فإنه من الأفضل أن يقكر 
قبل أن يرفض حتى يضمن استمرارية التفاوض؛ كما يمكن أن تفكر بالوسائل التي 
يمكن أن تدافع بها وتقلل من تأثير التهديد الذي صرح به الطرف الآخر. 
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2) هورالفتى المتشدد/ الفتى الطيب: 


ويطلق على ذه الاستراتيجية أحيانً "استراتيجية الصقور والحمائم”؛ 
وتتلخص ف قيام الطرف الآخربهجوم حاد وعنيف ف بداية التفاوض؛ و الطرف 
الآخرايضاً هجوم هنيف ثم يتبع ذلك مباشرة قيام أحد الأعضاء الآخرين 4 تفس 
فريقه التفاوضي (وأحياناً نفس الشخص الذي قام بالهجوم) بلعب دور الفتى الطيب 
من خلال قيامه بعرض شيء وسط أو معتدل أومن خلال تقديمه لوعود معيئة لمعالجة 
المشاكل التي قام بإثارتها وذلك يذ حالة التوصل إلى اتفاق أو حل. 


وتعد استراتيجية الفتى المتشدد / الطيب أو الصقور أو الحمائم من أقدم 
الاستراتيجيات التفاوضية والأكثر استخداماء كما أن هذه الاستراتيجية تعتبر من 
أكثرالاستراتيجيات التفاوضية نجاحاً ك2 التطبيق العملي إذا ما أحسن تطبيقها. 
لكن هنه الاستراتيجية تنطوي أحياتاً على بعض المخاطرأهمها: 


إن هجوم الطرف الآخر ي البداية قد يستثير غضب ا مفاوض. 
٠.‏ إن إتباع أسلوب الفتى الطيب مبكراً وبسرعة بعد الهجوم قد يشجع الطرف الآخر 
على الإصرار على موقفه حيث تزداد ثقته بنقسه. 


3) الإستراتيجية الدشاعية: 


وتمدف هذه الإستراتيجية إلى ثبات المفاوض على موقضه وحدوده وأوضاعه 
التفاوضية إضافة إلى التقليل من حجم التنازلات المطلوب تقديمهاء أو الحصول على 
تنازلات من جانب الطرف الآخر, أو إلى إناذ ما يمكن إنقاذه؛ أوإلى تصحيح الأوضاع 
والمحافظة على استمرار العلاقة بين الأطراف المفاوضة. 
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يضطرالمفاوض إلى إتباع هذه الاستراتيجية # الظروف التالية: 


عندما يكون المفاوض # موقف ضعيف. 
عندما تكون هناك رغبة ب تقليل الخسائر إلى أقل درجة ممكنة. 
حالة المواجهة الأولى لاستراتيجية هجومية من الطرف الآخر. 


ويراعى عند إتباع هذه الاستراتيجية الاهتمام بالجوانب التالية: 


4 


تقديم المبررات الكافية والمقنعة باستخدام الأدلة الموثقة والصحيحة. 
استخدام الحقائق والأرقام. 

المصارحة يك بعض الأحيان. 

التدرج أثناء الدفاع. 

شراء الوقت. 

ضبط الأعصاب والصبر وتحمل أي سخرية أو رفض المقترحات. 
التراجع أحياتاً وبشكل منتظم. 

طلب تعويض أحياناً حتى ولو كان نفسياً. 


استراتيجية الحدود الروسية: 


سميت بذلك للإشارة إلى منطقة (سيبيريا) وهي تنطوي على تقديم عرضين 


بديلين أحدهما أسوأ من الآخر, وبالتالي فإن المفاوض يقبل مكرهاً البديل الآخر حتى 
يتجنب البديل المخيف أو المرعب. ويمكن التعبير عليه من خلال ما يلي:(أي شيء.... 
ولكن لا ترسلني إلى الحدود الروسية). 


ريما يتقدم الطرف الآخر لك باقتراحين» حيث إن الأول أسوأ من الشاني حتى 


يرغمك على قبول الثاني. 
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مثال ذلك: تتقدم نقنابات العمال إلى الإدارة باقتراحين الأول هو تراجع الإدارة 
عن قرارها بإلغاء مشروع الأجرالمرضي الذي كان مطبقاً من قبل والثاني زيادة الأجور 
بنسبة (215)؛ ولقد كانت الإدارة قد قررت إلغاء الأجرالمرضي بسبب مشكلات مالية. 
فإذا قبلت الإدارة زيادة الأجوربنسبة (15)): فإن ذلك سوف يكون الأسوأء لأنه سوف 
يحمل الميزانية عبكاً كبيراً يفوق عبهء دفع الأجرالمرضي؛ وعندثن تضطرالإدارة إلى 
قبول الاقتراح الخاص بعودة مشروع الأجر الُرضي لأنه اقل ضرراً. 


ومن ناحية أخرى يمكن استخدام هذه الاستراتيجية ‏ بعض المواقف المغلقة. 
دكما يمكن مواجهة الاقتراح المتشدد أوالأكثر سوعك وذلك بتقديم اقتراح مضاد 
ومتشدد؛ حيث يمكن أن يؤدي ذلك إلى حركة متبادلة أو إلى أرضية مشتركة بين 
الطرفين تدفعها إلى الانسحاب المتبادل للاقتراحين المتشددين لكلا الطرفين. 


5) استراتيجية هدف عالي/ هدف منخفض: 


هذه الاستراتيجية تشبه استراتيجية الحدود الروسية ولكنها لا تنطوي على 
عرض بديل فيها. يبدأ الطرف الآخربطلب الكثير ريما يضوق قدراتك وتوقعاتك 
وعندئن فإنك تواجه موقف صعب يدفعك إلى الانسحاب من التفاوض أو العمل على 
التكيف معه بأسلوب ما وينفس المنطق الممكن أن يحدث مثل هذا الموقف ولكن بشكل 
عكسي حيث يتقدم الطرف الآخر للبائع بسعر منخفض جد عند التفاوض على 
توريد بضاعة معينة. 


وي الغالب؛ يسعى مستخدم هذه الاستراتيجية إلى الضغط على الطرف 
الآخر ليتحرك من خلال تقديم التنازلات الكبيرة ليكون قريب من أوضاعه المثالية 
ويمكن مواجهة هذه الاستراتيجية من خلال ما يلي: 


© التهديد يالانسحاب من التضاوض ولكن ريما يوقع الطرف الآخرعليك عقوية 
ما. 
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إذا كان التهديد بالانسحاب يلحق بالطرف الآخر الضرربدرجة أكبر حاول إذاً 
أن تسعى إلى تعديل مطالبه لتصل إلى حدود منطقية تسمح باستمرارونجاح 
التفاوض. 

حاول ]ن تعدل أيضاً من أوضامك التفاوضية المثالية التي بدات بها عملية 
التفاوض. 


6) استراتيجية التدرج خطوة يبخطوة: 


تنطوي هذه الاستراتيجية على التحرك التدريجي من جانب المضاوض بذ 
التعامل مع أهدافه التفاضلية؛ وذلك خلال فترة زمنية طويلة ويالطبع قد تكون هناك 
مقاومة من جاتب الطرف الآخر ولكنها بدرجة أقل؛ بسبب التدرج والبعد عن الصدفة 
السريعة. إن هذه الاستزاتيجية لا تسعى للتوصل إلى اتفاق مشترك بخصوصها كم 
الانتقال إلى الكمية المطلوية ثم انوصول إلى اتفاق ثم إلى مواعيد التسليم. وهكذا 
تحتاج هذه الاستراتيجية إلى مزيد من انلوقت والحرص على تحقيق الترابط بين أجزاء 
القضية بالرغم من إتباع مبدأ الفصل في مناقشتها. 


7 استراتيجية الريط: 
تنطوي استراتيجية الريط على تكتيكات التفاوض التي تركز على الريط بين 
مسألتين تتعلق ان بقضية التفاوض؛ حيث تمثل المسألة الأولى جاتب الضعف لدى 
المفاوض؛ بينما تمثل المسأئة الثانية جانب القوة. مثال ذلك عندما يبدأ الزيون جلسته 
التفاوضية مع المورد بالمدخل التالي: 
أنا على استعداد لمناقشة تأخيرنا من السداد للفواتير الخاصة بكم وذلك 2 


حالة إذا كنتم على استعداد لمناقشة مستوى الجودة المنخفضة لبعض الأجزاء التي 
سبق لكم إرسالها لنا ب الأسبوع الماضي. 
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وبالنظر لهذا المثال يلاح ظ أن التأخير .4 السداد يمثل الجانب الضعيف #4 
موقف العميل؛ بينما المطالبة بمناقشة الجودة المخفضة للمنتجات التي حصل عليها 
من المورد الأسبوع الماضي تمثل جاتب القوة # موقفه إن النتائج المتوقعة لإتباع مثل هذا 
النوع من الاستراتيجيات التفاوضية وإلذي يتلخص #4 تقوية ودعم المركز التفاوضي 
وتحقيق مميزات وفوائد من وراء الاستجابة لطلب الطرف الآخر. 


8) استراتيجية الاختراق: 
صممت لاختراق العوائق الأساسية للتعاون والتي تتمثل لذ الآتي: 


نعترف أن العائق يقف ف داخلنا نحن فالإنسان هوآلة ردٍ فعل. فعندما 
تتعرض لضغوط أوتواجه رفضاً قاطعاً أوتشع رانك تتعرض لهجوم فمن الطبيعي أن 
تشعرانك تريد أن تقوم بهجوم مضادء وهنا يؤدي إلى تصامد دائرة الفعل ورد الفحل 
التي تنتهي بخسارة لكلا الطرفين وقد يأخد رد فملك شكلاً مختلفاً فقد تفضل 
الاستسلام لمجرد الرغبة ف الانتهماء مسن المفاوضات والحفاظ على العلاقة إنك ؤ 
الحالة الثانية تخسر ولأنك أظهرت للطرف الآخر ضعفك فإنك تعرض نفسكت 
لاستغلالهم. 


إن المشامر السلبية للطرف الآخر تعتبر من العوائق 4 طريقك قد يكمن وراء 
هجومه وغضبه وعدوانيته وقد يختفي وراء خوشه موقفه المتشدد, لأنه مقتنع تماماً 
بانه على حقء ويأنتك مخطئ. وأنه عادة يرفض الاستماع إليدك وينظر إلى الحياة على 
أنها مصدر قلق وحيرة: ويناء على ذلك يمكن أن يستعين بمبرر لاستخدام الحجيل 
والمناورات غير المشروعة. 


موقف الآخرين: 
عند المشاركة 4 حل مشكلة ما فإنك والطرف الآخرتواجهان سويا ولكن 


العائق ب طريقكما هنا هو سلوك الطرف الآخروتمسكه بموقفه وتشبثه برأيه 
ومحاولته الضفط عليك لتذعن إلى مطالبه. 
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عدم رضا الآخرين: 


قد يكون هدفك الوصول إلى حل مرضي للطرفين ولكن تجد الطرف الآخر 
لايهتم لذلك على الإطلاق. إنه لاايرى كيف أن الحل سوف يعود عليه بالفائدة 
وحتى لو حاولت أن ترضي مصالحه فإنه قد يخشى أن يفقد ماء وجهه أ محاولة 
تراجعه؛ وإذا كنت صاحب الفكرة فقد يرفضها لهذا السيب وحده. 


فلونظرالطرف الآخرإئى التفاوض على أنه غالب ومغلوب على أمره؛ فقد 
يعقد العزم على هزيمتك لأنه يعتقد بنظرية (مالي هو لي ولكن مالك هو أمريجب 
أن يخضع للتفاوض)؛ وإذا كان بمقدوره السيطرة بقوته فلما يلجأ للتعاون. 


وهناك مجموعة من الاستراتيجيات الواجب استخدامها ‏ استراتيجية 
الاختراق 2 التضاوض: وهي: 


الخطوة الأوثى: (اذتهب إلى الشرفة): 


البداية يجب على المفاوض أن يسيطر على تصرفاته وتصرفات الآخرين. 
فعندما يرفض الطرف الآخر عرضك أو عندما يشن عليمك هجوماً عنيضاً فقد تندفع 
إلى الهجوم المضاد أوتلجأ إلى الاستسلام: ولكن المطلوب مذك هنا أن تسيطر على رد 
فعلك الطبيعي عن طريق تحييد اللعبة التي يلعبها معك الآخرون: ثم اشتر 
لنفسك الوقت لتفكرك مصالحك واهتماماتك. وافضل بدائلك للتفاوض وطوال 
المفاوضات لا تتوقف لحظة عن التفكير 4 الجائزة التي ستحصل عليها ‏ حالة 
نجاحكه ويدلاً من الغضب أو الهجوم المضاد رك زعلى حصولك على ما تريد لا 
تنفعل؛ ولكن خن قسطأً من الراحة 4 الشرفة. 
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الخطوة الثاتية: (اخطوا إلى جاتيهم): 


هنا احرص على خلق المناغ المناسب الذي يمكن أن يساعدك على التغلب على 
غضب وخوف وعداوة وشكوى الآخرين وهم يتوقمون منك ا لهجوم أو المقاومة: ولذلكت 
حاول أن تفعل العكس تماماً ولكن استمع وأتصت جيداً لهم, واهترف بسلامة منطقهم؛ 
واتفق معهم كلما كان ذلك ممكناً واعترف أيضاً بسلطتهم ومهاراتهم, لا تجلال 
ولكن اخطوا إلى جاتبهم حيث يشعروا بالثقة والأمان من تصرفاتك. 


الخطوة الثالثة: (أعد الصياغة): 


التحدي الذي أمامك أن تغير قواعد اللعبة: فقد تشعربالرغبة 4 المقاومة أو 
الرفض عندما يبدي الطرف الآخرتعنتا ولكن ذلك لن يؤدي إلا إلى مزيد مسن 
التشدد .عليك أن تقبل أي شيء يقوله ثم أعد صياغته كمحاولة للتعامل مع المشكلة 
أوالقضية. اطرح بحعض الأسئلة التي تؤدي إلى حل المشكلة أو القضية أو الوصول إلى 
اتفاق مثال ذلك: لماذا تريد ذلك؟ ماذا كنت ستفعل لوكنت مكاني؟ ماذا لو؟ويدلاً 
من أن تحاول أن تعلم الآخرين؛ دعهم يتعلمون من المشكلة ذاتها. أعد صياغة خططهم 
بالاتفاق حول مواقفهم المتحجرة والتغلب على هجومهم؛ وامكتشف حيله: ولكن 
عليك الا ترفض: حاول إعادة صياغة المشكلة مرة أو مرقين أو اكثر حتى يدركوا 
طبيعة المشكلة لوحدهم. 


الخطوة الرابعة: (ابن لهم جسراً ذهبياً): 


حاول قد رالإمكان أن تكون مستعدا دائماً للتفاوض, ولكن قد يستمرالطرف 
الآخر المقاومة والتعنت لعدم اقتناعه تماما بفوائد الاتفاق معك. وقد تشعرهنا 
بمحاولة الضغط والتوتر النفسي والعصبي, ولكن قد يؤدي ذلك إلى اشتداد مقاومة 
الطرف الآخر, وبدلاً من ذلك. حاول أن تفعل العكس من خلال جذب الطرف الآخر 
إلى الاتجاه الذي تريده أن يسير فيه. اعتبر نفسك وسيطاً مهمته تسهيل الموافقة 
وحاول أن تشركهم معك 2# هذه العملية: وتقبل أفكارهم ومشاعرهم وسلوكياتهم: 
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وحاول ايضا أن تضع نفسك ف مكانهم, وآن ترضي مصالحهم التي لم تتحقق خاصة 
حاجاتهم الإنسانية الأساسية. كذلك عليك أن تساعدهم على إتقاذ ماء وجههم 
بحيث يبدو الاتفاق النهائي كما لو كان نصراً لهم: تقدم ببطء حتى تصل بسرمة ولا 
تصغ ولكن ابني لهم جسرا ذهبياً. 


الخطوة الخامسة (استخدم قوتدى للتعليم): 


إذا استمرالطرف الآخرخ المقاومة معتقدا أن يامكاته الفوزدون تفاوض, 
فيجب عليك أن تعلمه كيف يفاوض: وقد تلجأ أحياناً إلى التهديد والقوة ولكن هذه 
الأسلحة او الأساليب غالبا ما تؤدي إلى تبادل إطلاق النار. وبدلاً من ذلك عليك أن 
تعلمه وتعطيه درساً عن ثمن عدم التوصل إلى اتفاقء وجه إليه أسئلة لاختبار الواقع: 
وحنره بدلاً من تهديدة واستعرض آمامه الأفضل من البدائل؛ ولا تستخدم البديل 
الأفضل إلا 4 حالة الضرورة القصوى حاول تقليل مقاومته قد رالإمكان عن طريق 
السيطرة على مشاعرك» والتاكيد على أن هدفك ليس الانتصارعليه بل هو تحقيق 
الرضا المتبادل تللطرفين؛ وتأكد من أنه يدرك أن الجسر الدهبي دائماً مفتوينا أمامف 
ولا تصعد الموقف ولكن استخدم جميع ما لديك من قدرات لتعليمه كل شيء بطريقة 
لبقة. 


9) استراتيجية نعم / لكن: 


تنطوي على الاستجابة للطرف الآخربقول نعم أي نحن موافقين على ما 
تعرضه الآن عليناء ثم يعقب مباشرة القول لكن لسرد بعض الأسبابه أوذكر مسائل 
أخرى وما شابه ذلك ففي الاستجابة الأولى تأييد لمطالب الطرف الأول والتعبير عن 
المشاعروالأحاسيس به وتقدير موقفه أومطلبه. أما الاستجابة الثانية فإنها تنطوي 
على رفض غير مباشرلما سيق تأييده لأسباب يسعى المفاوض إلى سردها بطريقة 
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مثال ذلك: نعم إذنا نشعر بذلك ونؤيد طلبك بأن يكون النقل عليناء ونعرف 
أن ليس لديك وسائل نقل كافية ومناسبة لهذه المواد ولكن أت تعرف أن ما سبق 
الاتفاق عليه بخصوص السعرلا يغطي تكاليف النقل خاصة بعد أن حاولنا إرضاءك, 
ولذلك فإننا يجب أن نناقش مسألة النقل معا حتى نصل إلى اتفاق مرضي. 


ومن البدائل المتاحة للتعامل مع هذه الاستراتيجية استخدام طريقة عكسية 
© الاستجابة مثال ذلك القول (لا... ولكن)؛ حيث أن لا الأولى تشير إلى عدم الموافقة 
على مطالب الطرف الآخرالتي سردهاء بينما لكن تعني إنه يمكن تدارسها ومناقشتها 
للوصول إلى حل بخصوصها (أسعد؛ 2341997 -250). 


الخطوات التمهيدية للتفاوض: 


إن عملية التفاوض تبدأ ي الغالب بتهيئة الأجواء العامة للبدء 2# المقاوضات 
بين الطرفين أو الأطراف المتصارعة, وقد تآخد شكل رحلات مكوكية من قبل طرف 
ثالث لتقريب وجهات تظرالطرفين تلجنوس إلى طاولة المفاوضات. لذلك أن هذه 
الخطوة لا تقل أهمية عن الخطوات اللاحقة بل تفوقها أهمية: لأن كل طرف من 
أطراف التفاوض ف هذه المرحلة عليه أن يفكر جيداً 9 الخطوط العريضة أو المشكلات 
التي سوف يتم طرحها ي جلسة المفاوضات, فإذا كان إعداد فريق التفاوض مبني على 
أسس سليمة فإن النتائج التي يحصل عليها ريما تكون إيجابية # أغلب الأحيان: لذلك 
يقولون ‏ علم التفاوض " إن من يجنون ثمار التفاوض هم أولئك الذين يستطيعون 
التفكير؛ وعلى الأخص الذين يستطيعون التفكير المسبق"(الخزامي» 42). 


فقد تبدأ ا مفاوضات عقب نشوب نزاع 2 محاولة لمعالجته وتسويته؛ وبخاصة 
إذا بدا أن الأطراف المتنازعة تميل إلى الاعتماد على هذه الطريقة كأداة للحل؛ فتعمد 
إلى إظهاركل ما يعبر عن حسن النية سواء بالاهتمام بعملية التضاوض بحد ذاتهاء أو 
بتقديم تنازلات متبادلة ف إطارالرغبة الصادقة ف التوصل إلى تسوية سلمية للنزاع 
القائم بعيداً عن الوسائل الأخرى المتوافرة لدى كل منها (الخطيبء 1990 67) 
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إن وضع المفاوضات كغيره من مواقف التفاعل الاجتماعي المختلفة له 

مكونات ثلاث هي: مكون معرب ومكون سلوكي ومكون انقعالي وبعبارة أخرى» ضإن 

الصياغة المشتركة للقرار حول البدء بعملية التفاوض مع الطرف الآخ رتتطلب من 

الجهة المسؤولة عن عملية التفاوض (وزارة خارجية: مؤسسة, جماعة: فرد) مجموعة من 
الخطوات: أهمها مايلي: 


أ الموافقة والقبول على مبدا المفاوضات: 


وهي الموافقة المبدئية التي يبديها أطراف الصراع أو النزاع حول مسألة ما سواء 
قبل النزاع أوبعده. فقد يبدأ المفاوضون عادة بأهداف تسوية غير منطقية أوواقعية 
ولكن المهم 4 هذه الخطوة وضع أهدافهم المتباينة على طاولة المفاوضاته وهذا يتطلب 
الواقع وقتاً للقبول لإقناع الطرف الآخرانه يجب عليهم التقليل من طموحاتهم 
وأهدافهم إذا كانوا بالفعل يرغبون ب تسوية جادة والوصول إلى اتفاق مقبول 


ويعد فترة من الزمن تبدأ الأطراف 4 شرح مواقفهاء ومن ثم تقديم العروض 
المقترحة للتسوية: بحيث تكون جادة موضوعية. وإذا سارت الأمورعلى هذا النحويدون 
أية مشكلات تذكر يتم الاتفاق بين الطرفين على وضع جدول أعمال للبدء ف الدخول 
المفاوضات. 


ب. جدوم إل الأعمال: 
وقد تتمثل هذه الموافقة المبدئية كما ذكرنا آنفاً على جدول أعمال مكتوباً او 
معلنا بين الطرفين» وكذلك ف بعض الأحيان يكون معروفاً لطرف ثالث (الوسيط أو 
الراعي الرسمي لمفاوضات الجانبين ) ومثال ذلك المفاوضات الإسرائيلية المصرية كان 


وسيط التفاوض الولايات المتحدة الأمريكية؛ الجهود التي بذلتها الجزائر لإنهاء النزاع 
العراقي الإيراني عام 1975) الجهود التي قامت يها الكويت لإنهاء النزاع المصري الليبي 
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عام1977؛وكذنك الوسيط التركي بين سورية وإسرائيل تلدخول 2# مفاوضات 
حول هضيبة الجولان السورية المحتلة. 


ويسعى المفاوضون من وراء اهتماماتهم بجدول الأعمال إلى التفطية الكاملة. 
والترتيب الجيد أو المرحلي لمناقشة بنود المفاوضات. وعلى العموم, فإن تحديد جدول 
الأعمال لأطراف التفاوض يساعد #: 


أ. الإجاية عن تساؤلات كل طرف من الأطراف حول البنود المتعلقة بمسائل 
التفاوضء فقد يفضل طرف ما أن يناقش بند ما أولاً ثم تأخير بند آخر إلى 
جلسة لاحقة. 

ب. مدى قايلية أي بند من بنود جدول الأعمال للمساومة أو التنازل؛ فقد يرغفب 
طرف من آطراف التفاوض تسوية المسائل الأقل أهمية أولاً ثم الانتقال إلى 
المشكلات الأأكثر صعوبة والتي تحتاج إلى وقت كاف للنقاش والحوار. 


(الخرامي: 56:1998) 


ج الاتفاق على مكان عقد المفاوضات: وقد يتم الاتفاق على مكان عملية التفاوض 
#الغالب ع مكان محايد للطرفين كدولة صديقة للطرفين: أو مركز 
منظمة ينتمي إليها الفريقين المتفاوضين. وي حالات قليلة تتم داخل البلد إذا 
كان الطرفان يمثلان حزبان أو تياران متصارعان داخل الدولة. 

د. تحديد الأطراف التي يحق لها رسميا الاشتراك 4 المفاوضاتهويتم تحديد الوفد 
المفاوض بالنسبة لكل طرف حسب طبيعة النزاع أوالخلاف وخطورته ؛فإذا 
كانت المسألة تتعلق بالأمن الوطني فيمكن أن يتكون الوفد 2# الغالب من: رئيس 
الجمهورية؛ ووزير الخارجية: أورئيس مجلس الوزراء؛ أوأحد الوزراء المعنيين 
كوزير التربية أو الخارجية أو الزراعة أوالري. 

ه. تحديد مستوى وصفات المتفاوضين وطبيعة أدوارهم: هذه الأموريقوم بتحديدها 
المسؤول الأول عن المفاوضات: وذلك حسب طبيعة المشكلة الخلافية بين الطرفين 
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والأشخاص الذين يمكن أن يكون لهم تأثير كذ المفاوضات كرئيس المحكمة 
الدستورية ووزير الداخلية ووزيرالخارجية وأخصائي تفسي 2# التواصل (البين 


شخصي) وا محلل النضسي/الاجتماعي؛ وغيرهم ممن لهم خبرة وبراية كافية 
بآلية التفاوض. 


وتبدا العملية التفاوضية بين الأطراف ال معنية إذا تم الاتفاق على هذه النقاط 


الخمس, وتتأثرهذه العملية بالعديد من المتغيرات أهمها: 


1. الأهداف: 


عندما تقرردولة ما الدخول ي المفاوضات مع غيرها حول خلاف ما سواء 


أكان بسيطاً اوممشداء فإن الأصداف التي تسعى إليها ترتبط بالدوافع والغايات 
الحقيقية التي تقف خلف هذا القران ويجري التمييز لغ هذا الخصوص بين أربعة 
أهداف رئيسية هي: 


أ 


التسوية:# الغالب تدخل الدول 4 التفاوض بعد أن تتضح لها عجزوسائلها 
الخاصة وبي مقدمتها القوة العسكرية: وهى هذه الحالة تكون حريصة على 
حل النزاع وإحلال السلام وعدم تدهورالأوضاع المرتبطة بالنزاع؛ ولذلك تعلن 
عن رغبتها 2 التوصل إلى تسوية. 


٠‏ تحسين القدرات الدفاعية العسكرية: ويعني هذا الهدف أن بعض الدول قد تقوم 


بتكتيك معين مع الدولة الخصم بإجراءات مغاوضات: بهدف تحسين وضعها 
القتالي # المرحلة المقبلة لأن ظروفها الحالية لا تسمح بتحقيق كافة أهدافها 
نتيجة لضعف القدرة العسكرية: لذلك تلجأ إلى التفاوض لكسب الوقست 
والمماطلة والتضليل والتجسسء ويذلك تتيح لنفسها التقاط أتفاسها وتحسين 
ظروفها وأوضاعها العسكرية. وعندما تتوافر لها الشروط المناسية يمكن أن تلجأ 
إلى استخدام القوة مرة أخرى. 
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الدعاية: قد تسعى بعض الدول إلى الدعاية بغية تحسين صورتها ف المجتمع 
الدولي وكسب التأبيد لمواقفهاء أو تشويه صورة الطرف الآخر وإحراجه # اثناء 
العملية التفاوضية وتحميله مسؤولية فشل المفاوضات.وخير مثال على ذلك ما 
تقوم به الولايات المتحدة ف بداية كل حرب ضد الدول الأخرى إذ تصرح 
باتفاقية سلام أو مؤتمرسلام بين إسرائيل والعرب قبل يدء أي عدوان ضد دولة 
ماءوذلك لاستقطاب الرأي السياسي العربي ف تأييد أهدافها المستقبلية 
(زهرق 2001: 144) 


البيئة التفاوضية: 


وتتمثشل هذه البيئة بطبيعة النظام الداخلي والوضع الإقليمي والدولي؛ 


وطبيعة المصالح التي تريط بين أطراف التفاوض. 


. 


التفاوض من أجل التضاوض: قد ترى بعض الدول المتصارعة مع دولة أخرى أنه 
من الأفضل الاستمرار ك4 التفاوض مع الخصم إلى أجل غير مسمى؛ عندما 
تعجزخ التوصل إلى اتفاق معه والتنازل عن بعض المكاسبه لذلك تلجأ إلى 
هذا الأسلوب الممل من التفاوض مع الطرف الآخرولا تريد أن تقطع كل أشكال 
التواصل؛ لذلك تلجأ لهذا الأسلوب كشعرة معاوية على سبيل المثال. ومثال 
على ذلك المفاوضات الإسرائيلية العربية» حيث تلجأ إسرائيل إلى هذا الشوع من 
أسلوب التفاوض مع الفلسطينيين. 

التحضير المسيق: ينبغي على المفاوض أن يكون لديه إدراك ومعرفة واضمحة 
بطبيعة الموضوع محل التفاوضء والقيام بصياغة دقيقة لأهداف المفاوضات التي 
يسعى إلى تحتنيقها ل جولة المفاوضاته وتخمين مستوى التقدم فيها؛ وكذلكت 
معرفة دقيقة لأهداف الطرف الآخروما يمكن أن يتحقق. 

معرفة الطرف الآخر: ويتم ذلك قبل البدء بعملية التفاوض؛ أي # مرحلة 
التحضير للمفاوضاته ويمكن أن تتم 4 أثناء المفاوضات وذلك للكشف عن 
الأمورالتي مكانت غير واضحة لدى الطرف الآخر. 
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د بناء العلاقة والفهم الجيد للموقف من إطاروجهة النظر الأخرى: وذلك من 
خلال الإصغاء الفعال. 
ه. معرفةالدلالات اللفظية وغير اللفظية للطرف الآخر: أي معرفة مشساعره 
وسماته النفسية والشخصية والاجتماعية والإدارية وسوف نتحدث عن هذا 
بشكل مفصل ل مكان آخر من هذا اليحث. 


ويبدو من العرض السابق أن عملية التفاوض ليس مهمة سهلة أ نظ ر البعض 
ولكنها عملية شاقة ومحفوفة بالمخاطر والصراعاته إذا لم يتوصل الفريقين المفاضين 
إلى تقاط مشتركة للانطلاق # سير عملية التفاوض؛ وهذا يحتاج من كل فريق 
تفاوضي إلى إلى الصبر والعزيمة والقوة # السعي إلى تحقيق الأهداف التي سعى مكل 
طرف من أجل الوصول إليهاء والاً أصبحت عملية التفاوض عبثاً ثقيلاً على الطرفين» 
ويمكن أن يتأجج الصراع بينهما بصورة أشد واقوى إذا لم يتمكنوا مسن وضع 
الاستراتيجيات المناسبة لحل المشكلات الأساسية العالقة بينهما. وحتى يمكن تعظيم 
فرص النجاح بينهماء لابد أن يتسلح كل فريق بالإرادة الحرة والرغبة ك2 الاستمرار 
يعملية التفاوض. 
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إن السياسة التفاوضية, هي قبل مكل شيء هي إطار حاكم لكل جلسة من 
جلسات الموقف التفاوضيء ومن ثم فإن هذا الإطار العام يكون أقل من حيث الحجم 
واقصرمن حيث الزمن وأضيق من حيث شمول مصطلح الاستراتيجية؛ وانذي يكون 
هو الحالم المطلق للتفاوض يجميع جلساته ومراحله وللقضية التفاوضية ذاتها. ويتم 
اختيارالسياسات التفاوضية بدقة متناهية: ويستخدم #4 ذلك طرق عديدة للمناورة 
والخداع؛ حيث إن كل سياسة تفاوضية تستخدم معها سياسات مضادة تقابلها؛ ومن ثم 
فإن جميع معرضة الخصم للسياسيات التفاوضية متعلقة بالسياسات المضادة لها 
والمناسبة للتعامل معهاء والحيلولة دون تحقيق أهداف الطرف الذي وضعها لكل جلسة 
من جاسات التفاوض. 


ومن هناءفإن السياسة التفاوضية هي المفتاح الرئيسي لمعركة منهج الطرف 
الآخرالذي سوف يستخدمه 4 التفاوضء والهدف المرحلي الذي يسعى إلى تحقيقه. 


وبالرغم من تعدد وتنوع السياسات التفاوضية إلا أنه يمكن الإشارة إلى أهم 
تلك السياسات كما ذكرها المختصون بعلم النفس السياسي. 


أولاً: سياسة الاختراق التفاوضية مقابل الجدار الحديدي: 


تستخدم هذه السياسة بفاعلية عالية وعلى نطاق واسع ‏ حالة الجلوس لأول 
مرة مع طرف آخر لم يكن هناك علاقات معه من قبلء ومن ثم فإنه يمثل كما مجهولاً 
وصندوقاً مغلا حاجة إلى اختراقه. لا يعني يذ حالة الاختراق )لا يكون هشاك 
معلومات عن الطرف الآخر؛ بل ريما تكون معلومات قليلة عنه لكنها غير كافية أو 
معلومات غامضة ومبهمة. وسوف يكتشف الطرف الأول أن بعض هذه المعلومات خاطئة 
تم تسريبها مبر عدة قنوات لإقناع الطرف الأول بموقف معين على إتباع أسلوب معين 
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وسياسة معينة يسهل التغلب بها على الطرف الثاني أثناء العملية التفاوضية. وتكون 
مهمة الطرف الأول من التفاوض تحديد معالم الطرف الثائي من خلال الحصول على 
المعلومات التالية: 


© منهو؟ موقعه الوظيفي»؛ سلوكياته الشخصية. 

© ماذا يريد؟أي معرفة الأهداف والطموحات الخاصة بهذا الفرد. 

© ماذا يملك5 أي معرفة قوة الضغط التي يحوزهاء أو حجم المنافع التي يمكن أن 
نحصل عليها منه؟ 

© ماحدود سلطاته؛ أي معرف الحدود ا مسموح التحرك له فيهاء وهل قراره نهائي أم 
عليه اعتماده من جهة أعلى منه؟ ومن هي تلك الجهة؟ وكيفية الوصول إليها 
والتأثير عليهاء وما علاقتها بالطرف المفاوضء ونوعية العلاقة؟ 

© كيف التأثير عليه؟ بمعنى ماهي وسائل الضغط أووسائل التجنب التي إذا 
استخدمت معه يمكن إقناعه أو إجباره على سلوك معين أو الامتناع عن هذا 
السلوك. 


فإذا تمكن أحد الأطراف من الحصول على هذه البيانات: أمكن التأثير على 
فريق التفاوض الآخربشكل يمكن المفاوض الأول كسب الجولات التفاوضية ينجاح. 
هذا وتستخدم 4 سياسة الاختراق مجموعة من الوسائل والأساليب التفاوضية ذات 
الطابع الخاص؛ وأهمها: المؤتمرات التفاوضية: حيث يتم دعوة جميع الأطراف التي لها 
علاقة بالموضوع إلى مؤتمرعام يقوم كل فرد فيه بعرض وجهة نظره وما يراه مناسباً 
للموقف التغفاوضي. وتستخدم هذه الوسيلة ا كافة عمليات التفاوض؛ وليست 
بالطبع قاصرة على الدول أو الحكومات: بل المؤسسات الخدمة والإتتاجية. 


وتقابل تلك السياسة من الخصم سياسة الجدارالحديدي: 


وهي السياسة التي تواجه بها محاولة الخصم استخدام سياسة الاختراق عن 
طريق المحافظة على تماسك فريق التفاوض الذي عليه آلا يتيح للطرف الآخرفرصة 
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الحصول على معلومات يستفيد منها. وتستخدم هذه السياسة بفعانية ف المفاوضات 
الدولية والمحلية. وخصوصا إذا استطاع الفريق التفاوضي المحافظة على أسرارهم, 
واحترام الثقة بينهم؛ وأنهم غير معروفين للطرف الآخر؛ وأنهم شديدو الصلابة 
والتزمت أمام المغريات المادية وغير المادية: كما أنهم من أصحاب الوجوه الجامدة التي 
تخفي مشامراصحابها ومواطفهم الحقيقية. من كل ذلك يصعب التأثير عليهم 
واختراقهم ومعرفة تكويتهم النفسي والتاثير على وحدة القرا رلديهم أوتماسكهم 
كفريق تفاوضي متكامل. فضلاً عن الإشراف عليهم وحمايتهم من أي اختراق يقوم به 
الطرف الآخرمن حيث التصنت عليهم أو غير ذلك من الأساليب. 


ثانياً: سياسة التعميق التفاوضية مقابل التعتيم: 


تعمل هذه السياسة على تطوير مستوى المعلومات التي دم الحصول عليها من 
الطرف الآخر؛ سواء خلال جلسات التفاوض السابقة أوقبلها؛ ويحث المجالات الأكثر 
تفصيلاً وعمقاً من المجالات التي تم بحثها 4 الجلسات السابقة وخصوصاً إذا كان 
الطرف الأول أصبح على دراية ومعرفة أكثر بالطرف الآخر ومن ثم فإنه يتم التركيز 
عليها والحصول على أكبر قد رمن المكاسب التفاوضية التي تلبي أهدافه. وقد يتم 
اختيارهذه المجالات كنقاط بحث ودراسة ذات أولوية خاصة: ويتم تركيز الاهتمام 
عليها بشكل كبير. وهذه السياسة لا تستخدم إلا بعد التأمكد من الإحاطة بكل شيء 
عن الطرف الآخر؛ وخاصة أن البعض من ال مفاوضين يطلقون على هذه السياسة سياسة 
التأكيد التفاوضية: أي تأكيد مستوى العلاقات التفاوضية مع الطرف الآخربالسير 
نفس الاتجاه السابق ولكن بصورة أكثر تحديداً وتأكيداً. 


ومقابل ذلك هنالك سياسة التعتيم أو التشكيك: ويطلق عليها أحياناً 
سياسة التهميشء: حيث تعمل على جعل العملية التفاوضية مجرد عملية هامشية 
سطحية لا تتعدى النواحي الشكلي للقضية التفاوضية. وهي السياسة التي تستخدم 
لمواجهة سياسة التعميق حيث يكون على فريق التفاوض مواجهة محاولات الفريق 
الآخر للتغلل وإبطال هذه المحاولات وإفشالها عن طريق استخدام سياسة ذكية وماهرة 
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للتعتيم؛ تقوم بالتشكيك غ2 قيمة المعلومات التي حصل عليهاء وي تصديقها و مدى 
مناسيتها. 


كالثاً: سياسة إحداث التوترالتغاوضي مقابل الاسترخاء: 


يعسد القلق أحد أهم العوامل التي مسن خلالها يتم إريساك الطرف الآخر 
والانتصار عليه ويتم إحداث القلق عن طريق إتباع سياسة التوتر التفاوضي؛ وذلك من 
حيث إحداث توع من عدم الاستقرار. الموقف التفاوضي؛ وإدخال عدة عوامل تفاوضية 
جملة واحدة يهدف إحداث إرباك لدى الطرف الآخرمن حيث صعوبة تناوله جملة 
واحدة بالتفاوض؛ فضلاً عما يحتاج إليه كل منها ي معالجة خاصة وما تتطلبه من 
توافر مختصين ومعلومات عن كل منهاء وهو يمثل أيضاً وسيلة 4 نفس الوقت لزيادة 
القدق والتوتر لدى الطرف الآخرعن طريق زيادة كم وحجم النواحي الفنية بخ 
القضية التفاوضية (لتجارية الثقافية التعليمية...) وجعلها محورالتفاوض مما 
يجير الطرف الآخرعلى اللجوء للمختصين 2# هذه النواحي؛ ويجعله دائم التغير 2 
فريق التفاوض الخاص به أوعلى الأقل زيادة عدده مما يجعل الفرصة مهيأة أكثر 
لوجود خلاف ف الراي بين أعضائه أوزرع الخلاف مما يزيد من فرص التوتر ويجعل 
المجال مهيأ للفوزعلى هذا الفريق القلق جداً بالتسبة لعامل الوقت أو لعامل التكلفة 


المادية. 


وبالمقابل هناك سياسة التجاهل» وسياسة النفس الطويلء وهي تقوم على عدم 
الاهتمام بكل ما يطلبه الفريق الآخر وعدم الانسياق للضغوط التي يقوم بها بل 
التريث حتى يتبين لنا مدى أهمية ما يعرض عليناء وما هي جواتبه التي حاول الطرف 
الآخرأن يجعلها مبهمة ويخفيها عنا. وتستخدم يا سياسة النفس الطويل أو 
الاسترخاء عوامل الصبرء وأن يترك المجال للزمن حل معظم القضايا. 
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رابعاً: سياسة الهجوم التفاوضي مقابل الدشاع التفاوضي: 


تقوم هذه السياسة على استخدام آليات هجومية ضاغطة على الطرف الآخر 
بشدة لإجباره على التسليم بوجهة نظرالطرف الأول ومطالبه ف العملية التفاوضية 
وعدم ترك المجال مفتوحاً أمامه للتراجع أوالانسحاب من عملية التفاوض. وتستخدم 
هذه السياسة عند حيازة كم مناسب من ال مزايا التي تجعلنا 4 موقف متميز قوي يتيح 
لنا إملاء شروطنا على الطرف الآخر؛ أو تلعدم أهمية المفاوضات مع هذا الطرف الذي لا 
قيمة له ومن ثم على الطرف المفاوض أن يتشدد 4 التفاوض. 


وبالمقابل» يقوم الطرف الآخرعلى العمل على تقليل الضغط التفاوضي الذي 
يمارسه الطرف الأخر وعدم السماح له بالاستمرار جني المكاسب التي تعنى بالطبع 
خسائربالنسبة نه ومن ثم يجب العمل على إقلال هذه الخسائرما أمكن ويتم هذا 
باستقبال كافة مبادرات الخصم الهجومية بذهن وإع؛ وبدراسة عميقة للوصول إلى 
أهدافه الحقيقية وتجزئة هذه المبامرات للوقوف على الزائف منها واستبعاده والتعامل 
معهبهجوم مضاد يتركز على الحقائق والأسانيد التي تدعم موقف الطرف الشاني 
وتؤديد مطالبه. 


خامسا: سياسة التناول التدريجي للقضية التفاوضية مقابل الصفقة الواحدة: 


وتقوم سياسة التدرج على ترتيب عناصر وجزئيات القضية التفاوضية بشكل 
متدرج من الأدنى إلى الأعلى, حيث يبدأ من القواعد الأساسية للقضية ويتدرج حتى 
يصل إلى قمتها؛ أوعلى شكل هابط يبدأ من القمة إلى الأساس الذي ترتكز عليه 
القضية: أوشكل متدرج من مركزالدائرة إلى محيطها أوبالعكس» بحيث تبدا العملية 
التفاوضية من الجزء إلى الكلء أو من الكل إلى الجزء أومن الجزء إلى بقية الأجزاء 
والعناصر 4# إطار الدائرة التفاوضية. 


وتعتمد هذه السياسة على التحرك خطوة خطوة من عنصر إلى آخر؛ ومن ثم 
الانتضال إلى عنص ر جديد إلا بعد الاتفاق والانتهاء من العنصر الأول. وتتيح هنه 


137 


الفم لالخاعمس 

الساسة الفرصة الكاملة للتعامل مع العناصر التفاوضية بكافة أبعادها. كما أنها تيسر 
عملية التفاوض؛ وتهيئ لها المجال النضسي لكلا الطرفينء إلا انها تحتاج إلى وقت طويل 
وتكلفة باهظة. 


وبالمقابل هناك سياسة الصفقة الواحدق حيث يرتبط استخدامها بتوفر 
فرصة مواتية قد لا يتاح مثلها 4 المستقبل؛ ومن ثم فإن على كل طرف أن ينتهز 
الفرصة ليغير من طبيعته التفاوضية بما يتناسب مع الموقف التفاوضي. 


سادسا: سياسة المواجهة المباشرة مقابل سياسة المراوغة: 


تقوم عملية التفاوض وفقاً لهنه الساسة على المكاشفة الصريحة والتعامل مع 
هناصر القضية التفاوضية بشكل مباشر وصريح؛ خاصة إذا كانت المصلحة المشتركة 
القائمة بين طرية التضاوض تتطلب الإحاطة بظروف وإمكانيات الطرف الآخرء وأي 
خداع بين الطرفين سوف ينعكس سلبياً على تنفين ما التزم به كل منهما تجاه الآخر. 


بينما قتسم سياسة المراوغة أو التفاف غير المباشر حول عناصر و أجزاء القضية 
التفاوضية وعدم إظهار حقيقة أهدافناء بل الاعتماد على الخداع والمراوغة والالتضاف 
حول القضايا وعناصرها بشكل يثير الشكوكه بل تصل قمة النجاح فيه إلى الخديعة 
الكاملة للطرف الآخروانسياقه إلى توقيع اتفاق يرى أنه حقق نصراً فيه ذ حين تكون 
الحقيقة هي الهزيمة الكاملة. 


سابعاً: سياسة التطوير التفاوضية مقابل التجميد: 

تقوم هذه السياسة على أن أي قضية تفاوضية هي أساساً قضية متغيرة طاءما 
ارتبطت بعوامل الحركة والزمن. ومن ثم فإنها تخضع لتأثير هنه العوامل بصورة أو 
بأخرىء ويستلزم لتحقيق واستمرارالصلحة المشتركة التي تربط بين أطراف 
التفاوض تطوير وإنماء وتحسين هنه المصلحة عن طريق تقوية العلاقات والروابط بين 
أطرافها والوصول بها إلى حرجة أرقى وأعمق واوسع واشمل من درجات التعاون. 
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بينما سياسة التجميد فتقوم على إبقاء الوضع الحائي على ماهوعليهء 

والاحتفاظ بالموقف التفاوضي القائم دون تغيير أوتعديل سواء سلباً أو إيجابا؛ وتجميده 
إلى درجة الموت نظراً لعدم جدوى تحريكه أو التعامل معه من جديد بمعطيات جديدة. 


فنيات اونكتيكات التفاوض: 


يعني هذه الفنيات: فن ممارسة العملية التفاوضية على طاولة المفاوضات» 
وهنا الفن بطبيعته يرتبط باللحظة التي يعيشها المفاوض؛ وفن الممارسة يفترض أن 
يضع المتفاوض ف حسابه إعادة إمكانية حصول بعض الأمورالطارئة والأحداث المباغتة 
التي تستحيل التنبؤبها مسبقاً. وعليه فإن هنه التكنيكات أو الفنيات يعبر عن تصرف 
رجل التفاوض تجاه موقف تفاوضي يتسم يطبيعته أنه انفعالي ذاتي؛ وعلى هذا فإن 
الفنيات ‏ التفاوض هوفن أكثرمنه علماً؛ وهو ممارسة أكثر منه ثقافة وهو فوق 
ذلك الحركات التفاوضية المرسومة مقدماً والتي سيستخدمها المفاوض لإقناع 
الطرف الآخر/ف# الجولة التفاوضية (وسوف تتحدث عن تلك السمات والتعبيرات 
اللفظية وغير اللفظية 4 القصل الخاص بخصائص المفاوض الناجح). 


والفنيات في التفاوض له ختلاث أدوات رئيسية يقوم المفساوض الذكي 
باستخدامها بمهارةٍ لكسب كل جولة:؛ وعلى قدرمهارته وإجادته لفن واستخدام هذه 
الأدوات يكون النجاح حليقه للوصل إلى أهدافه التي رسمها قبل البدء بعملية 
التفاوض وأهم هذه الفنيات مايلي: 


أولاً: الموقف التضاوضي: 

الموقف بين المفاوضين هو موقف لحظيء يرتبط بعناصر اللحظة التي يتم فيها 
التفاوض بين أطراف العملية التفاوضيق ومن ثم يجب معرفة الوقت بدقة ووضوح من 
خلال الإدراك الحقنيقي للواقع الذي يعيشه المفاوضون 2# اللحظة التفاوضية. وما 
كانت هناك عوامل واعتبارات حامكمة تلحظة؛ ففنها أيضاً ترتهن بعدة خصائص 
أساسية يتشكل من خلالها الموقف التفاوضي؛ وأهمها: 
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1. قابليته للتغير السريع؛ حيث يخضع لتأثير العوامل المختلغة الحاكمة لعملية 
التفاوض وللحظة التفاوض 

2. إمكانية توجيهه ورسمه مقدماً لوصول إليه إذا أمكن السيطرة على عوامل 
التفاوض الحاكمة. 

3. إمكانية تشخيصه بدقة وقياسه. وتحديد عناصره وأبعاده وجوانبه؛ ومن ثم 
التعامل معها بقاعلية وفقاً لهنه المعطيات. 

4. قابليته للتكرار خلال الجلسات التفاوضية ككلء وليس من خلال جلسة واحدة. 

5. من تراكم كسب الموقف التفاوضي يتم كسب الجولات التفاوضية والنجاح ‏ 
إخضاع الموقف التفاوضي لسيطرة أحد الأطراف. 

6. يتضث لوقف التفاوضي بالنسبية: فكل شيء مكون لهذا الموقف نسبي وليس 
مطلقاء وآياً كان هذا الموقف التفاوضي» فإنه يرتبط أساساً بقدرة اللفاوض على 
إدارة الحوارواستخدام الضغط التفاوضي حتى يحقق النجاح المنشود ي عملياته 
التفاوضية. 


كانياً: الحوارالتفاوضي: 


وأياً كان التفاوض وأساليبه ومناهجه وآدواته وفنياته: فهو يتم بين أناس سواء 
يمثلون أنفسهم: أو يمثلون مؤسسات أو حكوماته أو منظمات دولية؛ فالعتصر البشرهو 
العنصر الحاكم للعملية التفاوضية وهو محورهاء وهو يآ الوقت نفسه القائم يها سواء 
قام بقدراته الذاتية أوالاستعانة بغيره أو بآلات واختراغات» فهي سخرت لخدمته؛ وليس 
للإحلال محله وغ كل هذه النواحي يقوم الحوار التفاوضي بالدور الأكبر: سواء 2 
عرض وجهات النظر؛ أو نقدها والرد عليها ودحضهاء أوالدفاع عنها والتمسك بها 
ورد الحجة ومقارعتها. 


فالحوارإذن» هو سلاح التفاوض وأدواته الرئيسية ويوصف بالنذكاء والرشد» 
فشكل كلمة يقوئها الملفاوض يجب أن تكون محسوية التتائج: ونها مدئلولها العام 
والخاص؛ لذلك فالحواريتعدى نطاق الكلمة إلى نطاق الحرف إذا جازالتعبير» 
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فاستخدام أدوات التعريف وعدم استخدامها وحروف الجر ومواضعها بين الكلمات التي 
تؤدي إلى تغيير كامل 2# المعنى المنشود. ومثال ذلك فإن عدم استخدام المملكة المتحدة 
لأداة التعريف 4# تحديد المناطق المتعين انسحاب القوات الإسرائيلية منها بعد حرب 
حزيران عام 1967: قد أدى إلى إضعاف القراروإفقاده لمضمونه وأصبح بلا قيمة: بل 
وذريعة تستند إليها إسرائيل بالباطل بعد أن ألبسته ثوب الحقء وادعت أن الدول العريية 
بقبولها قرار مجلس امن رقم 242 إنما هو اعتراف بحق إسرائيل 2 الاحتفاظ بجانب 
من الراضي التي احتلهاء حيث إن القرارتص فقط على عدم انسحابها من" أراض 
احتلت عقب عدوان(1967(ولم ينص على انسحايها من الأراضي التي احتلت عقب 
تلك الحرب. 


مما تقندم يتبين لنا أهمية الحوارالتفاوضي ‏ كما أشرنا إليه ‏ الفصل 
الثاني فالحوارك التفاوض:؛ هو مباراة ذكية بين طرفين أو أكثرمن خلال كافة 
أشكال الحواراللفظية وغير اللفظية: مثل التعبيرات الوجهية ولغة العيون والإيماءاته 
ولغة الصمته ولغة الإصغاء. 


الكلمة # الحوار: 


الحوار التفاوضيء أداتها اللسان: ووسيلتها المنطق؛ ومقارعة الحجة بالحجة 
والأسياب بالمسببات» والنتائج بالأهداف» ومن ثم فإن للكلمة أبعادها وأهميتهاء ودورها 
الكامل الذي لا غنى عنه 4 الحوارالتفاوضيء وبي الوقت نفسه يجب أن يراعي النواحي 
الآتية بالنسبة للكلمة: 


0.1 أنهناك فروقا بين المعنى العام والاصطلاحي للكلمة والمعنى اللضوي والمعنى 
الدارج ا ملستخدم لها وهذا يتطلب أن يكون المفاوض على إلمام كامل بالمفردات 
اللغوية التي يستخدمها ومدلولاتها بحسب موقعها ف الحوار. 

ب._تعريف الكلمة وموقعها من الإعرابء ويج ب أن يلتمس المفناوض حسن المنطق 
بمعرفة الإعراب العام للكلمة والتركيب البنائي لها ل إطار الجملة وثسبة 
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الجملة: والفقرةووحدتهاء والإحاطة بتصريف الكلمة وأبنية الكلمات وموازينها 
وصيغتها. حتى إذا واجه المفاوض الآخر بكلمة غامضة استطاع تصريفها ومعرفة 
مدلولها ومعناها. لذلك يقال" أحسن الكلام مالا يحتاج فيه إلى كلام" " 
والنحو ‏ الكلام كالملح # الطعام. 


تكوين الانطباعات عن الطرف الآخر: 


عند مقابلة المفاوضين لفريق التفاوض الآخر فإنهم 2 الغالب يكوتون 
انطباعات أولية عنهم أي كيف يبدو هؤلاء الناس؛ خيرين أم شريرين؛ وكيف 
يتصرفون؛ ماذا يحبون:؛ وماذا يكرهون: وإذا كان المفاوضين يدركون أن هصؤلاء 
الأشخاص سيكون لهم قيمة أوأهمية # عملية التفاوض؛ كأن نعتقد أننا يمكن أن 
نعمل معهم أوما إلى ذلك فإننا تحاول تعميق فهمنا وإدراكنا لهم أما إذا كانت 
علاقتنا بهم ليست سوى علاقة سطحية مؤقتة فإننا قد لا نعير اهتماماً متزايداً بهم: 
ولكن يج ب أن ندرك دوما أن التلميحات 00065) أو الانطباعات 11110165510115 انتى 
نحصل عليها هي تلميحات واتطباعات إخبارية أو معلوماتية فقط وليست جوهرية 
لأننا تعتقد أن المظهر والسلوك يعكسان خصائص الشخصية وتفصيلاتها وتمسط 
حياتها. 


وتعد معرفة فريق التفاوض بخصائص الطرف الآخر وطريقة ارتباطهم 
ببعضهم البعض توعاً من التمثيل المعرظ 1101651211013 116كنانتع 0 ): وهو 
مصطلح يشير إلى المعرفة أو المعلومات التى حفظها الفرد فى ذاكرته فلدينا تمثيلات 
معرفية للمواقفه والناس؛ والمجموعات الاجتماعية [50013 81011(5؛ كما تعد 
انطباعاتنا عن أشخاص معينين هي بمثابة تمثيل إدراكي أو معرف ايضاًء وكذلك 
معتقداتنا عن الأعضاء العاملين فى وظيفة معينة: أو الأشخاص الذين ينتمون إلى 
قوميات أو مجموعات عرقية بعينهاء ونظراً لأن معرفتنا المخزتدة فى الذاكرة تؤثر فعلياً 
على كل معتقداتنا الاجتماعية وسلوكناء فإن وصف الآثارالمختلفة من التمثيل 
المعريك سوف يظهر خلال هذا السياق. 
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مصادر تشكيل الانطباهات: 


تبدأ ملاحظات الآخرين بتلميحات مرئية من بينها المظهر البدني؛ والتواصمل 
غير اللفظي؛ والسلوك الصريح أوالمعلن. 


أ. الاتطباعات المستمدة من المظهر البدني: 


طبقاً نرأي نجم التنس العا مي أتدره أجاسى " الصورة هي كل شيء "ولكن 
ريما لاتمثئل كل شسيء تكسل إنسسان؛ لكن المظهر البدتي أو الجسمي 
ععمقتوعم مرف أده أوتؤطاط يؤثر بالتأكيد على اتطباعاتنا عن الآخرين: وربود أفعالنا 
نحوهم؛ كيف يبدوا لنا الناس: وهي عادة أول وأهم التلميحات التى نكونها عنهم؛ 
وأفكارنا عن معنى المظهر البدني لا تنتهيء الوجه اللطيف يعطي الثقة بينما العيون 
المخادعة والمراوغة تثير الشك: بينما أصحاب البشرة البيضاء اجتماعيين ومحببين 
للدعابة: بيئما ذوى الشعر الأحمرناريين وسريعي الغضبه الذين يرتّدون نظارات 
متعلمون؛ وذوي الشعر الفضي متميزون» صحيح أن الأدلة البحثية لا تدعم هذا الامتقادء 
لكن هذا لايمنع الناس من الاعتماد عليها عندما يقابلون الغرياء. 


يستدعى جمال الجسم: وخاصة جمال الوجه مجموعة من التوقعات 
الإيجابية: حيث يفترض الناس عادة إن " كل ماهو جميل يكون جيد " 
004 15 آد تدع 15 غ71782: أوكما ذكرالكاتب والفيلسوف الألماني شيائر 
,501211165 منن قرن مضى "أن جمال الجسد دليل على النقاء الداخلي» أي جمال الروح 
والخلق”, .فمن المتوقع أن يكون الناس الجذابين أكثر إمتاعا ودفاء ووداء ويتمتعمون 
بدرجة أفضل من المهارات الاجتماعية عن غير الجذابين (1992 ر16108010) وي واقع 
الأمرتؤدي الجاذبية إلى عواقب كبيرة ومثيرة على الآخرين؛ حيث تشير نتائج 
الدراسات أن الغرياء من الناس يقدمون المساعدة للشخص الذي يتمتع بدرجة أكبر 
من الجاذبية الجسمية عن الأقل جاذبية (1976 ,[3 © 19605010)؛ وحتى ف مجال 
المحاكم والسجون يُعامل الأشخاص الأكثر جاذبية بشكل أفضلء؛ ويدفعون كفالة 
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أقل من الأشخاص الأقل جانبية: وإذا حُكم عليهم يتلقون احكاما بالسجن أقل مما 
يتلقى نظراءهم. 


والجمال ليس هو الخاصية الجسمية الوحيدة التى تُنشط التوقعات عن 
الآخرين؛ وعلى سبيل المثال؛ توجد أنماط معينة من ملامح الوجه يمكن أن تؤثربهذه 
الطريقة؛ قبعض الناس لهم ملامح وجه الطفل 17306 -- 208017 فعيونهم واسعة 
ومستديرة: والجقون عالية: والذقن صغيرة: وضى دراسات أجريت فى كل من أمريكا 
وكوريا وجد كل من بيرى وماك أرخر 1985 :131جلةةذ. 7/12 عك.(1 ,8133 أن الراشدين 
نوى الوجوه الطفولية كان يُنظر إليهم على أنهم أكث رسناجة: وأمناء ودافشين أو 
حنئونين: وطيبين مقارنة بالراشدين ذوى الوجه الناضج؛ كما أن الصوت ذات النبرة 
السريعة والعالية والمشي بخطوات واثقة كما يفعل الشباب تعطى آثاراً مشابهة بل أن 
الناس ذوى الوجوه الطفولية يعتبرون أنفسهم أنهم يمتلكون خصائص وسمات سيكولوجية 
طفوئية إلى حد ما (1989 ,/8101018711059 عق بي 8). 


وقد لا يكون للمظهر الجسمي آثاره الإيجابية فى مجال العلاقات الاجتماعية 
فقطه بل قد تمتد أثاره إلى مجال العمل كذلكه فقد قارنت دراسة كاش 
وكيلكونين (1985 ,1531011160 © وه )) بين المتقدمين للوظائف من الجذابين 
وغير الجذابين ووجدت أن احتمالية قبول الجذابين منهم كانت أعلى فى المقابلات 
التى يُجريها أصحاب العمل؛ وفى دراسة أخرى وجد أن امحترفين المستأجرين حديثاً 
النين يزيد طولهم عن ستة أقدام ويوصتين تلقوا مروضاً اولية بمرتبات تزيد 10): من 
الدين يقل طولهم عن ستة أقدام (1978 ,ممقمك1) . 


ومع ذلك فقد تكون الجاذبية ميزة غير متماثلة أو متكافئة لكل من الذكور 
والإناث فى مؤسسات العملء فقد طلب فى دراسة هيلم ان وستوبيك 
(1985, عه م50 ع تقس أء11) تقييم مساعد (أو مساعدة) نائب رئيس مؤسسة 
على أساس صورته (أوصورتها)» حيث شاهد بعض الأغراد صورة ذكر جذاب الشكل؛ فى 
حين شاهد آخرون صورة ذكر اقل جاذبية؛ وشاهد البعض الآخرصور لإناث جاذابات 
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وأخريات غير جذاباته وقد رأوا أن الذكر الجذاب له قدرة أعلى من غير الجذابه ب 
حين كان العكس بالنسبة للإناث: وبدا أنهم يعتقدون أن المرأة الجذابة ريما تكون قد 
تمت ترقيتها يسيب مظهرها لا بسبب قدرتها أو مهاراتها. 


ب. الاتطباعات المستمدة من التواصل غير اللفظي: 


إن الانطبامات التي نكونها عن الآخرين وخصوصاً آي الموقف التفاوضي تلعب 
دوراً مهما الاستمرار يك عملية التضاوض أو التوقف عنها؛ على اعتباران تلك 
الانطباعات عن فريق التفاوض. فنحن تحب الناس الذين يوجهون أجسادهم تحوناء 
ويواجهوننا بأعينهم, ويومئون برؤوسهم (يهزونها بالموافقة) حينما نتحدث إليهم 
ونعتقد أنهم يحبوننا كذلك والناس الذين يتلاحمون معنا يبالعين بشكل مستمر 
نعتبرهم أمناء ومستقيمين» ودودين ومحبويينء فى حين إن الذين يتجنبون الاتصال 
بالعين نعتبرهم غير ودودين ومخادعين وربما خجولين. وبالطبع فإن التلاحم البصري 
الأكثرمن اللازم (الحملقة) قد يكون غير سان وغالياً ما يعبر عن القضب والعداوة. 


وتقدم لغة الجسم فكرة عن مرَّاج الناس وعواطفهم؛ ففي كل الثقافات يعبر 
الناس عن أحزانهم, وأفراحهم: ومخاوفهم؛ وغضبهم ودهشتهم؛ واشمئزازهم بحركات 
جسمية وتعبيرات وجه متشايهة ويفسرونها بنفس الطريقة: فالتعبير الانفعالي لغة 
عالمية, فمن لغة إلى أخرى يشير نفس التعبير إلى نفس الشعور الداخلي حتى لووجدت 
اختلافات ع الوقت والمكان المناسبين تلشعور والتعبير عن العاطفة: ولا يعني ذلك أنه 
من السهل قراءة كل العواطف والانفعالات كما يُعبر عنها على وجوه الآخرين بشكل 
متساوئ فمثلاً يمكن للناس كشف الوجه الحزين بين مجموعة من الوجوه السعيدة 
أسرع وأسهل من قدرتهم على كشف وجه سعيد بين مجموعة سن الوجوه الحزينة 
(1988 ,112250 2 مع1135) وريما يكون ذلك لأن الغضب يفرض تهديداته كما 
يمكن كشف ملامح وجه الشخص الغاضب بسهولة من قبل المشاهد. 
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اكتشاف الخداع 2)108]ء1(6 01 7امناعءم10: 


يعض التاس يكونوا من السذاجة لدرجة أنه يسهل خداعهم بما يكفى لخسارة 
مدخراتهم إلى شخص مخادع قال لهم كذبة لا تصدق؛ وقد يصدق أحد المعلمين عذر 
يصعب تصديقه من نسج خيال أحد الطلاب فى الفصل: وريما قلت لنفسك عندما 
شاهدت هذه الحالات أنني شخص واع ئيس من السهل خداعي؛ وريما لا؛ لكن الذي 
يجب أن تدرركه أن اكتشاف الخداع والأكاذيب ليس بالأمر اليسير على كثير من 


الناس. 


ويقترح إكمان: وفريزن 7/.,1974آ ,11165613 عى.2 ,18323تك[1 أن الكذابين 
غالبا ما يبرؤون انفسهم بالتلميحات غير اللفظية: لكن هذه التلميحات لا تكون دوما 
هي التى نترقيهاء فمعظم الناس يبحثون عن أدلة ب وجه وحديث الشخص الكذاب 
يحاول التحكم فيهاء وأحسن التلميحات هي نغمة الصوت العالية أوالمهتزة أو 
الحركات القلقة والمضطرية لليدين والقدمين: وينجح الأشخاص النين يعطون 
انتباههم لهنه التلميحات نسبياً ب كشف الخداع. 


فحقيقة أن الناس يميلون لاستخدام التلميحات الخاطئة فى تقييم المصداقية 
قد يؤدى بهم إلى نتائج متناقضة: لأنه كلما تلقى الناس معلومات أقل كشفوا الخداع 
بصورة أفضلء وعلى سبيل المثال؛ يستطيع الناس كشف الخداع بشكل أحسن عندما 
يروا جسم المتحدث ذقط على شريط فيديو عنه عندما يروا جسمه ووجهه؛ فالتركيز 
على الوجه الذي يكون عادة من السهل التحكم فيه يضدلهم؛ كما أن الناس الذين 
يلاحظون شخصاً يتحدث عادة ما يولون اتتباهاً أكبر إلى كلماته وبناء عليه تكون 
قدرتهم على كشف حركات وملامح الجسم عند الخداع ضعيفة نسبياًء وقد وجدت 
دراسة جيلبرت وكرول 1988 ,131111 2 0110614 أن الأشخاص الخاضعين للدراسة 
النين يُشتت انتباههم يمهام معرفية صعبة تمنعهم من الانتباه الكامل لكلام الملتحدث 
يكونوا أافضل فى كشف الخداع عن الأشخاص غير مشتتى الانتباه. وريما لا يكون 
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مدهشاً أن يبحث بعض الناس عن وسائل ميكانيكية لكشف الكذب أوالخداع نظرا لصعوية 
كثفه بالطرق المألوفة. 


الانطباعات المستمدة من السلوك: 


يعد كل من المظهر الجسمي؛ وأسلوب التواصل اللفظي مصدرين هامين 
للمعلوماته لكن يمثل سلوك الفرد المصدرالأكثرأهمية منهما لتكوين اتطباع عن 
شخص غريبه فلو عرفت أن شخصاً ما يُخصص جزء من وقت الفراغ لديه فى العمل 
فى جمعية خيرية لرعاية الأيتام مثلاًء يمكنك أن تستنتج أن هذا الشخص مهتم 
بالفقراء من الناس» ومحب للآخرين أو إيشاري وخَير ولكن لو عرفت أن شخص ما 
اختلس نقوداً من خزينة الشركة التى يعمل بها فيمكنك أن تفترض أنه شخص غير 
أمين أوخائن. وهذه مجرد أمثلة لسلوكيات عديدة ترتبط بشدة بسمات شخصية 
الفرد, وفى واقع الأمر؛ كثيراً ما يُتصح الناس بأن يحكموا على الآخرين من أفعالهم 
وأعمالهم؛ وليس من مظهرهم أو أقوا لهم. 


التلميحات التي تشد الانتباه: 


تخيل نفسك جالساً فى كافتيريا تراقب من حولك من الناس؛ فأي 
التلميحات تثير انتباهك أكثرة قد تلاحظ أن شخصاً ما يقدم تعليقات ساخرة 
بصوت مرتفع على العامل: وآخر يشرب ثلاثة فناجين من القهوة على التوالي؛ والثالث 
أطول من حكل الناس فى الحجرة: هنا سوف تدرك أن الصفات الشاذة والمخالفة 
للمألوف سوف تبرزاكث رمن غيرهاء وهذا امرشائع وينطبق على كل أنواع 
الخصائص والصفات بما فيها السلوكيات: مثل عمل تعليقات ساخرة بدون داع؛ اووجود 
ملامح جسمية شاذة مثل الطول الفارع؛ ويستغل بعض الناس هده المعلومة فى التغلب 
على ما نديه من شعوربالنقص والظهورامام الآخرين فيضطر إلى ارتداء ملابس شاذة 
أوالتصرف بطريقة غريبة متبعاً قاعدة (خالف تُعرف). 
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وتشير الصغة ال مميزة 921161106 إلى قدرة الصفة أو الخاصية على جدب 
الانتباه فى سياقهاء فالصفات التى لا تزيد مكثيراً عن المتوسط قد لا تجذب الانتباد 
كما أن الملامح والصفات غير العادية وغير المتوقعة فى موقض ما قد تكون عادية للفاية 
فى موقف أو سيا قآخر, فالشخص الأكثر طولاً فى الكافيتيريا سيكون ملفتاً للنظر: 
ولكنه لن يكون كاذلك فى ملعب كرة السلة الذي يوجد به إحدى عشرعملاقاًء 
وهكذا عندما يكون لدينا معلومات عن المظهر الجسمي لبعض الأشخاص أو طريقة 
تواصلهم غير اللفظي أوبعض سلوكياتهم وتصرفاتهم؛ فإن هذه الخصائص والصفات 
المميزة تشد انتياهنا وتوفر الأساس للانطباعات الأولى عنهم. 


تصحيح الاتطباعات الأولى: 


عندما يثبت أن هناك عوامل خارجية سببت السلوك؛ قد يحاول الناس 
تصحيح ما كونوه من استدلالات عن صفات وخصائص الفاعل» ونظراً يأنهنا 
التصحيح يستغرق وقتاً وجهداً معرفياً؛ لذلك لا يحدث غالبا قد يقودنا تفكيرنا إلى 
مراجعة استدلالاتنا الأولية: يمعنى آخر أننا قد نصبح أقل ثقة من أن الخصائص 
الداخلية للفاعل تتطابق ممع سلوكه ويشير عادة مصطاح الخصم أو التخفيض 
1150018 إلى عملية خفض أو التقليل من شأن سبب كامن وراء السلوك: مثل 
الرأي الحقيقي ف المتملق, لأن هناك سبب آخرمرئي: فعندما ترى زملاءك 2# القسم 
يقضمون أظافرهم وهم ينتظرون الامتحان: تأتي إلى ذهنك الكلمة المصاحبة وهى 
القلق /إ415104 فأنت فى هذه الحالة كونت استدلالاً مطابقاً وتكون لديك انطباع 
أولى مفاده أن الطلاب عصبيين؛ ومع ذلك عندما تفكرفى الظروف التى يحدث فيها 
السلوك - الامتحان القادم قد تأخذن خطوة ثالثة وتصحح انطباعك الأول 
بالتخفيض أو الخصم, مستنتجاً ان الذين يقضمون أظافرهم قد لا يكونوا عصبيين 
بالضرورة,. 


وتبدوهذه الخطوة منطقية وحساسة لدرجة أن الفرد قد يتساءلءلماذا يع 
الناس غالبا فريسة للتفسيرات المضللة حتى عندما تكون الأسباب الموقفية واضحة 
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تماماء وتكمن الإجابة أن أول خطوتين 2 عملية العزو وهما تحديد السلوك» ووصف 
الفاعل سهلتين نسبياً لكن الخطوة الثالثة وهي استخدام الاستتتاج السببي لتصحيح 
الانطباع هي أصعب هذه الخطوات( 112611,1991)) وب الواقسع أن أول خطوتين 
تحدثان بشكل آلي دون أي مجهود محسوس يبذل من الفرد؛ وعلى النقيض يستغرق 
الاستنتاج السيئ وقتا وجهدا؛ وكما نعرف جميعاًء فإن الأشياء التى تستغرق وقتاً 
وتتطلب جهداً نادراً ما تُنفن: وغالباً لا تتم. 


وبين جدبرت ورفاقه (1988) أن جهدا إضافياً مطلوباً لخفض الاتطباع 
الأولى الذي تكون. ففي التجرية شاهد الخاضعون للبحث (المفحوصون) الجزء المرئي 
من مقابدة أولقاء على شريط فيديو لامرأة عصبية بشكل واضح وقد عرضت 
الموضومات التى من المفترض أن تتناولها كعناوين فرعية على شاشة التلفزيون؛ 
واعتقدت مجموعة من المشاهدين أن اللقاء كان مركزاً على موضوعات شخصية 
مثيرة للقلق مثل الخيال الجنسى الجامح أوأكثراللحظات حرجا فى العلاقات 
الجنسية واعتقدت مجموعة أخرى أنها كانت تناقش موضوعات ليست ضارة مثل 
"وظيفتي المفضلة" وبعد مشاهدة هذا اللقاء طلبمن جميع المقحوصين تحديد مدى 
قلق هذه السيدة عموماًء واقترح الباحثون أنه طاما أظهرت هذه السيدة علامات 
ومؤشرات تدل على العصبية والتوترفهي بالتأكيد من النوع العصبي والقلق ومع 
ذلك راي الباحثون أن المفحوصين الذين عرفوا السبب الموقفي الذي يعزو إليه قلقها - 
الموضوعات الشخصية - يجب أن تسهم .4# الحد من لصق هذه الصفة بها وكانت 
تقديراتهم لمستوى قلقها العام منخفضة عن تقديرات المشاهدين الذين اعتقدوا أن 
الموضوعات ,كانت غير شخصية (بيئية). 


دقة الانطباعات: 


حتى الانطبامات التى تكونت قد لا تكون دقيقة تماماء فعندما يذل الناس 
تفكيرً إضافياً لتكوين انطباع؛ قد يحد التحيزمن دقتهاء وقد تؤكد الجهود الإضافية 
وجهة نظرإيجابية أؤسلبية وإن لم يكن الناس على دراية بهذا الانحيازمن اللنظور 
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الاجتماعي فلن يحاولوا تصحيحه. الدهاب إلى ما وراء الاتطباع الأول شأته شأن العزو 
السببي يحتاج كليهما إلى تفكير؛ وهو ما يحققه التكامل بين السمات والسلوكيات 
المتعددة؛ ويدضع أويحرك يذل هذا الجهد الإدراكي لتكوين انطباعات غير منحازة عدد من 
العوامل هي: 


5 الدافعية لتكوين انطباعات دقيقة: 


تعد الدقة من أقوى الدوافع للعمل الجاد على تكوين الانطباع؛ افترض مثلاً ان 
لك صديق جديد تعرفه للتوي وأندك تريد اصطحابه إلى حفل عيد ميلاد صديق آخر 
بعد استئذاته بالطبع؛ وتدرك أن ديك الجديم سوف يمتبرك مسؤولاً لو أتضح أن 
الشخص الذي اصطحبته معك مُملاً أوسخيفاًء فإذا كان من اللهم أن تكون دقيقاً 
لأنك ستتحمل المسؤولية؛ فمن ال محتمل أن تبيذل جهداً إضافياً لجمع معلومات: وهذا 
الجهد يسمح لنا أحياتاً بالتغلب على تأثير التوقعات الأولية. 


واحياتاً يكون الدافع لبنذل مجهود أكبر لتكوين تصورات دقيقة عن أشخاص 
معيسنين هو اضطرارنا للعمل معهم, قفي دراسة قام بهسا تيسويرج وفيسكت 
7 ,51 1"1 © 7111568 أخبرت مجموعة من المفحوصين أنهم سيضطرون للتعاون 
مهمة قادمة مع رجل أودع مستشفى الأمراض العقلية يسيب مرضه بالفصام 
ومفحوصون آخرون سيقابلون الرجل ولكنهم لن يعملوا معه أي مهمة: وحصل مكل 
المفحوصين على استمارة تصف الخلفية الشخصية والاجتماعية والمهنية للرجل 
وهواياته؛ وما إلى ذلك ولاحظ الباحثان أن المفحوصين الذين توقعوا العمل معه قضوا 
وقتاً أطول فى القراءة عن خصائصه الشخصية واستخدموا المعلومات التي قرأوها ب 
الاستمارة ‏ تشكيل انطباعاتهم عنه؛ وعلى العكس مسن ذلك قضى المفحوصون 
الآخرون وقتاً قل بي القراءة عن صفاته؛ وكونوا انطباعاً عن الرجل يعتمد عما يعلموه 
عن المعايير التشخيصية للغصام لا أكثرولا أقل. 
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ب. الدافع لتكوين اتطباع إيجابي أو سلبي: 


الاتهدف الجهود التى يبذلها الناس 2# معائجة المعلومات عن الآخرين دائماً 
إلى البحث عن تكوين انطباع دقيق, فأحياناً توجه رغباتنا وأمالنا جهودنا 4 البحث عن 
الحقائق وتفسيرهاء فضي إحدى الدراسات على سبيل المثال حط المفحوصون من قيمة 
الشخص الذي من المتوقع أن ينافسهم أو يكون غريماً لهم بذ نزال؛ 4 حين رفعوا من 
قيمة نفس الشخص عندما كان من المتوقمع أن يكون شريكاً لهم لذ عمل أونثساط 
مقارنة يما فعلوه عندما توقعوا أن يتنافس معهم (1992 ,[3 © ,0أ©11)) وكما تبين 
هذه الدراسة: فإن مدخلنا أووجهة نظرنا تشبه يك أحيان كثيرة مدخل المحامى الذي 
يقنع وكيله بأن هذا أحسن حكم يمكن أن تحصل عليه هذه القضية ويدلاً من تجنب 
عدم التحيزنبحث عن دليل يدعم استنتاجنا المفضلء ونظراً لأن السلوك غالباً ما 
يسوده اللبس والغموض؛ فإننا نرى بسهولة ما نبحث عنهء فإذا كان اللاعب ضعيض 
الأداء هو شريكنا ف الفريق سنربكز على المعلومات ونقاط القوة فيه التى تبرر 
مشاركتنا له وإذا كنا سننافسه فسوف نركز على تقاط الضعف فيه وعندما ننجح 
4 إقناع ذاتنا والآخرين: نبقى على غير وعي بما صدرعنا من انحيازمع أوضد هذا 
اللاعبه وننسى ونحن # غاية السعادة كل ذلك ولو بحثنا #إأهداف مختلفة: ريما 
كنا سنكتشف مجموعة مختلفة من الأدلة. 


ج. الوعي بعملية الاتحياز: 


عندما تصبح على دراية أووعي بأن اتطباعاتنا قد تكون غير دقيقة أو متحيزة 
فإن هذا قد يدفعنا إلى بذل جهد أكبر للتفكير.غ# الآخرين؛ وعادة ما نظل معظم 
الوقت على جهل بانحيازنا؛ ونقبل العالم الذي نستقبله على ظاهرة أوعلى ما هو عليه 
ونعتقد أن ما نراه هو الحقيقة لأننا جيدين ف بناء تمثيل إدراكي متماسك ومتسق 
مع الواقع ونسير»# ضوء ذلك معتمدين على ما بنيناه من حقائق (11511993): 
لكننا أحياتاً نقارن ملاحظتنا مع ملاحظات شخص آخريرى الأموربشكل مختلضه 
وندرك أن وجهات نظرنا قد تكون منحازة: ولعلك تتذكرأن أحد أصدقاءك قد أعطى 
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يوما ما وصغاً طيباً لشخص تعتبره معاد لك وفظ وضيق الأفق. ومثل هذا الاختلاف 
هوالذي يدفعنا للتفكير الجاد لتحديد الحقيقة: أوعلى الأقل لنقنع أنفسنا أن 
تفسيرات وأحكام الآخضرين منحازة: ونيست أحكامنا وتفسيراتناء وهكذا إذا لم يظهر 
خلاف على السطح سنظل نشعر بالرضا تماماً عن الانطباع الذي كوناه؛ ونممل بشعار “لا 
تثبتها إن لم تنكسر "11 112 00006 ,5016 1501 17 “ونحن غالبا لا تحاول مجرد 
تصحيح اتطباعاتناء وحتى عندما نبل الجهد, فإن قلة الوقت أوالموارد المعرفية المتاحة قد يضعف 
أويشوه أفضل نوايانا؛ ويتركنا تحمل انطباعات تعتبر منحازة مثل الانطباعات التى تكونت 2 
البداية (1990 ,31 أت تتتاتة3/1). 


أثرالاتطباعات عليئنا: استخدامهاء والدفاع عتهاء وتغبيرها: 


عندما نكون انطباع عن شخص ماء سواء كان نتيجة حكم سريع ومضاجئ أو 
بناء على تفكير متعمق؛ وسواء مكان متحيزاً أودقيقاًء فإننا نستخدمه لتوجيه أحكامنا 
وتفاعلاتنا الاجتماعية وهكذا فعندما تستنتج أن مغنياً مشهوراً يميل للاستعراضية أو 
أن جارنا شخص كريم نكون على ثقنة أن انطياعاتنا تمثل واقعاً محسوساً؛ وحتى لو 
كانت هذه الاتطباعات يشويها الانحيازوعدم الدقة فإننا نتصرف 4# ضوءها. 


الانطباعات والأحكام: 


بمجرد أن يتشكل الاتطباع؛ فإنه يصبح أساس للأحكام والسلوكيات: أحياناً 
تبقي أحكامنا عن الآخرين بسيطة: ونعالجها بسطحية وليس بعمق, وأحيانا ندخل 2 
معالجة شاملة محاولين تجميع تضمينات لكل المعلومات وثيقة الصلة بالموضوع؛ تخيل 
أن لديك منزلاً واسعاً؛ وتعيش وحيدا فيه ولكنك تحتاج إلى قدرمن امال وتبادر إلى 
ذهنك أن تبحث عن أشخاص يقيمون معك ل منزلك مقابل أجرشهري؛ وعندما 
قمت بإجراء مقابلات مع المتقدمين؛ كونت انطباعات معقدة ومتكاملة بشكل جيد عن 
كل منهم: من ينبغي أن تختار ما هي أهم انطباعاتك التى سوف تؤثر على قرارك, 
أحياناً تجد أن ناحية واحدة من الانطباع تهمك أكشر., من غيرهاء فإذا دكان الشيء 
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الوحيد الذي تهتم به هووجود أسلوب أونمط حياة متناغم ومنسجم (مثل أذواق 
متشابهة 4 الموسيقى: وتفضيل السهر إلى سامات متآخرمن الليل)؛ فإن الشخص 
المتكل على الحظ 10017 - 80 - لم112 قد يبدو الأتسب ف رأيك وإن كان 
الاهتمام بحقوق الحيوان هو ا معيارأو المحدى الأفضل ل رايك. فإنك بالتأكيد دن 
تختارامرأة ترتدي بالطو من الفراء؛ ومع ذلك فإن أكثرمن جانب ف الانطباع يبدو 
مهماء فغائياً ما تبحث عن شخص ينسجم معك ف نمط الحياة والقيم: وي نفس 
الوقت تريده أن يكون مسئولاً لا يزعجك بعدم دضع فواتير الماء والكهرباء والتليضون 
كل شهر؛ فما هي المعايير التى نعتمد عليها 2 تكوين أحكامنا عن الآخرين على أساس 
انطباعنا عنهم؟ 


الدلالات غير اللفظية ا التفاوض: 


إن السلوك غير اللفظي قد احتل مكانة مرموقة يك الكشف عن الأفكار 
والعواطف لدى الآخر. فهذا السلوك يمكن أن يستخدم # الوصول إلى عمل استدلالات 
عن الفرد والآخرين بدرجة عالية من الدقة. وأهم قنوات التواصل غير اللفظية التي 
يهتم بها المتفاوضون هي التالية: 


1. تعبيرات الوجه 58 أووع1م:؟1 لو ه'1: 


إن الوجه هو المرآة التي تعكس ما يختلج # النفس البشرية من أفكاروما 
يعتري الإنسان من عواطفه فعندما تتأمل 4 وجه إنسان فإنك تكتشف ما يفكر في 
كما يتحقق ذلك من خلال تأمل عيون الآخرين. و حديث لرسول الله صلى الله 
عليه وسلم قال أطلبوا الحوائج عند حسان الوجوه". إن وجه الإنسان كثيراً ما يخير 
عن صاحيه بسمات أو علامات يُمكن الآخرون من التعرف على عواطفه وحالته 
النفسية. فالوجه إذن يتضمن ملامح ودلالات غاية ذا الدقة والتعبير لا يمكن لأي 
عضومن أعضاء الجسد التعبيرعما يجول من خلجات النقس من انفعالات سارة أو 
غيرسارق فهو مجموعة يكوّن نظاماً متكاملاً؛ فالجبهة والعينان والأثفه والأذتان 
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والشفتان والقم توجد فيما بينها ملاقة متبادلة بحيث تؤدي جميعهاً أعمالاً وظيفية 
متنوعة لا يمكن لأي منها أن يؤديها نوحده أبداًء بالإضافة إلى ما يسهم به كل منها 2 
تكوين المظهرالكلي للوجه والذي تؤدي تعابيره دور مهما بوصفها مصدراً للبيانات 
المتعلقة يالحالة الاتفعالية للإنسان: كالفرج والحسزن والقضب والاشمئسزاز 
(عوية,119:2005). 


وتستخدم تعبيرات الوجه ب الحكم على الطرف الآخرظط المفاوضات. ففي 
تعبيرات الوجه يمكن أن نقرأ علامات الرضا والرفض؛ والخوفه الغضبه والسرور 
والارتياح. ولذاء فنحن نركز انتباهنا عادة على وجوه الناس عندما ذريد أن نستشف 
مشاعرهم أونقف على استجاباتهم. فالوجه إذن مركزالتعبير عن الذاته وسمحطة 
تسجيل التعبيرات الانفعالية. فلكل وجه رسائلة الفريدة التي هي مؤشرات انفعالية 
تعكس بوضوح ائحالة الداخلية للشخصء؛ كالغضبه والحزن؛ والسعادق والدهشة: 
والاشمئزاز والخوف... إلخ (عتريس. 15:1997. 28). 


فقد وجد علماء الأعصاب أن الجانب الأيسر من الوجه هو أكثر تعبيرية من 
الجانب الأيمن. والتفسير المحتمل لهذه النتيجة هو أن النصف الأيمن من المخ يشعر 
بالانفعالات بشكل كبير مقارنة بالجانب الأيسرمن الوجه. وقد أكد سميث 
4 ,5101 على أن الناس يمكن تصنيفهم يك ضوء السيادة الوجهية وأن أغلبية 
الناس من أصحاب الوجه الأيمن, بينما الأقلية هم من أصحاب الوجه الأيسر. وتتحدد 
السيطرة من خلال النظر إلى جانب الوجه الذي يكون مفتحاً ومعبراً أكثرعن رغبة 
صاحبه © الاستماع لكل ما يقال ويتسم بوجود مسافة أكبر بين الفك وحاجب 
العين» وتجاعيد أقل» وهو الذي يميل أكثر من المستمع ف أثناء الحديث. 


وباختصار؛ فعندما نقرأ تعابير الوجه ندرك الإجهاد أو الارتياح أوالحزن؛ فقد 
يقرأ الطفل الصغير ايتسامة أمه فيبتسم نها. فالوجه إذن أداة اتصال غير لغوي؛ ويتغير 
وفاً لطبيعة الحواروالعلاقة مع الآخرين: وهوشديد الارتباط بالسياق الثقليغه/ 
الاجتماعي. إضافة إلى ذلك فثمة مجموعة من الإشارات غير اللفظية التي نلاحظها 
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ملامح الوجه وبالتحديد الفم(الثغر) وحركاته وتكشراته أتناء عملية التواصل مع 
الآخرين. فقد يقوم شخص معين عندما ينك رأويرفض رسالة الآخر يرم الشفايف أو 
ني الشفايف تعبيراً عن الاستهجان أو الاستنكار. ونعرف بالخبرة الدورغير اللفظي 
الإيجابي أو السلبي يذ عملية التواصل. من هئا فإن على الفريق التفاوضي ان يأخن 
بعينه عندما يتحاورمع الطرف الآخرهذه اللغة المهمة من لغة الجسد باعتبارها دالة 
صادقة أكثر من القول أو الكلمة. 


2. لغة العيون: 


لغةالعين لغة شديدة التعقيد, حاملة رسائل شديدة التنوع ‏ الإفصاح 
والإضمار لا يمكن أن تؤدي أي وسيلة حسية أخرى ذلك الدور الذي تقوم به؛ فقد عرب 
النظرة عن الحبه وعن الاشتهاء؛ ون الرفض والقبول: وعن الخوف أو الأمل أو 
الاسترحام ا والرحمة وعن الاشمئزاز أو الاحتقار أو الاحترام. وقد يستخدم البعض 
عبارات تدل على دلالات العين" نظرت إليه بغضبء "عيناها بريئتان كالأطفال"عيناه 
خداعتان" نظرت إليه نظرة قاتلة"؛ 'نظر إلى نظرة شريرة"...إلخ (بييز:2008). 


وهذه اللغة تعبر عن لغة الجسدء حيث يطلق على العينين " نوافد الروح"؛ أو" 
النافذة إلى العقل". فالعيون من أقوى الرموز المرئية التي يستجيب لها الناس بانتباه 
تلقائيء وأن خبراء الإعلام يعلمون أن تأثيرهده الاستجابة على الناس. كما أن 
المعالجين النفسيين يدربون الأضراد الذين يعانون من الخجل والقلق الاجتماعي على 
كيفية النظرإلى الآخر. ويساعد كل ذلك على ما تتميز به منطقة المين مسن 
حساسية وتنوع # التعبير سواء كان ذلك حركة العين ولمعانها أو لي درجة اتساع 
حدقة العين أوضيقها أوالانقباضات والانبساطات التي تحدث حول العينين. 


وقد أوضح" دافيد ستير"(1982) عن "بيرن" أن هناك ستة أنواع من النظرات 


ومكوناتها الانفعالية تمت ملاحظتها بكثرة أثناء الجلسات العلاجية وهي إحدى 
المكونات الفيزيولوجية عن الحالة النفسية: وتلك الأنواع هي الآتية: 
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1. العيون الدامعة: وهي تعطي الاتطياع بأن صاحبها يضمر حزتاً دفيتاً. 

2. العيون الغائمة: وهي تعد من المكونات الفيزيونوجية للاكتئابه وتعبر عن 
تجاهل احتياجات الأفراد, وهي ف الغالب مصاحبة بتكشيرة الحواجب. وهي 
عيون قلما تبكي حتى الإشباع؛ كما أنها عيون لا تعود للحياة فترة كافية سوى 
لومضة الغضب. 

3. العيون الحادة: وهي تعبر عن خليط من الخوف والغضب تم مزجها ي نظرة 
حادة وقت الخطر وترى هذه النظرة عند أصحاب الفصام الاضطهادي الذين 
يملؤهم الشك دائماً. وتحدث تلك النظرة ي الغالب عند الأقراد الذين 
يتعرضون لمشاهد جنسية محرمة أثناء طفولتهم الباكرة. 

4. العين الرامشة: يعتبر الرمش المتكرررعلامة لاضطراب انفعالي وعدم القدرة على 
تقدير الأموريوضوح: وعادة نجد السبب ف الرمش المتكرريرجع إلى صدمة 
نفسية مع خوف من التعرض للأذى. 

5. العيون الغامزة: وهي تعبير واضح عن الصداقة والمرح أو التعاطف يرسله المرسل 
بوصفه رسالة غير لفظية وهي من جهة أخرى لا تتمشى مع سياق الموضوع أو 
مضمون الحديث الدائر ويعدٌ شكلاً من أشكال خداع النفس أو الآخرين ممع 
ألفاظ على أشكال عدم الالتزام تجاه الآخرين وتفادي أي علاقة معهم. 

6 العين السارحة: عادة ما تصاحب هذه النظرة اختصاراً للحديث أو الكف عنهل 
ومحاولات التفادي وعدم الاهتمام. وتبدا تلك لدى الأغراد بك سني المراهقة 
نتيجة لسطوة الآباء وتسلطهم (العاسمي: 22005 32). 


وبناء على ذلك؛ فالعين يمكن أن تمارس ست وظائف تواصلية: 


© تشيرإلى درجات الاهتمام الانتباه الإخارة؛ كالحب والاشتهاء والرفض أو 
القبول. 

© تؤشر تغير الاتجاه والإقناع. 

© تنظيم التفاعل. 
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سياسة العمل التغاوضي 
تعمل على توصيل الانفعالات» كالخوف أو الأمل أو الرحمة وعن الاحتقار 
والاحترام. 
تحدد قوة ووضع العلاقات بين الأغراد. 
تتولى دور مركزياً بي إدارة الصورة المنطبقة ب النهن. 


وقد أوضحت نتائج الدراسات التجريبية أن إشارة العيون يمكن أن تعبر عن 


انفعالات الأغراد واتجاهاتهم نحو الآخرين. ضنحن نتظ رأطول فترة ممكنة إلى من 
نحيهم أونريد الحديث معهم. # حين يحدث العكس حين تبتعد بنظرنا عن الآخر 
وخصوصاً النين لا نكن لهم مشاعر الود. كما أن حجم العينين يلعب دور إريسال 
الإشارات بالعين إلى الآخرين. كما تبين أن اتساع إنسان انعين لدى الذكورعندما 
يعرض عليهم صور الإناث الجميلات (خليفة وآخرون: 4772199). 


لذلك فقد أوضحت نتائج العديد من الدراسات دلاثة ومعاتي النظرة إلى 


الآخر ل الدوافع والأسياب التالية: 


.1 


يميل الأفراد إلى القيام بالتواصل من خلال العينين أكثر عندما يكونون يذ 
حالة استماع للآخرين أكثرمن قيامهم بهذا عندما يكونون هم المتحدثين. 
تستخدم اللمحة العابرة(النظرة السريعة والخاطفة) التي يقوم بها شخص 
معين # اتجاه أاشخاص آخرين على نحو متكرر لتمريرالرسالة الخاصة 
بالمحادثة إلى الشخص الآخر. 

يميل الأفراد الودودين إلى النظرءي عيون الآخرين أكثرمن الأضراد غير 
الودودين» كما تميل النساء إلى النظر/ عيون الآخرين أكثرمما يفعل 
الرجال. 

إن المحبين يميلون إلى التحديق 2 ميون بعضهم بعضاً للتعبير عن العلاقة 
الحميمية التي تريط بينهم. 

وجود فوارق ثقافية فيما يتعلق باستخدام الاتصال بالعيون؛ فالإيطاليون على 
سبيل المثال يميلون إلى النظر فترة أطول يذ عيون الآخرين من الإنكليز مع ما 
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قد يترتب على ذلك من اعتقادهم بأن الإنكليزيتسمون باليرود؛ بيئما يجد 
الإنكليزان الايطاليين يتسمون برفعهم للكلفة: وتخطيهم للرسميات واللياقة 

6. يمكن استخدام التحديق وسيلة لترسيخ السيطرة: فقد تعد معرركة العيون 
إحدى اللعيات المعروفة جيدا بين الأطضال؛ حيث يميل الأطفال التابعون أو 
الميالون للخضوع والأقل مرتبة من الناحية الاجتماعية إلى الانسحاب من 
مواجهة عملية تثبيت العينين المتحدية لهم ونتيجة لذلك فإنهم يميلون إلى 
قضاء قدركبير من الوقت ينظرون خلاله إلى أقدامهم. 


3. الإشارات والحربكات الجسدية: 


أظهرت الدراسات النفسية بشكل واضح أن الحالات النفسية والانفعالات 
تتعكس ب كثير من الأحوال 4 وضعية الجلسة والحركة التي يتخذها الجسم وتعد 
هذه الإشارات غير اللفظية مصدراً مهماً للمعلومات والتي يطلق عليها "لغة الجسد" 
86 180037. ويمكن لهذه اللغة أن تزودنا يأنواع مفيدة من المعلومات عن الآخرين» 
وتوضح الكثير من الحالات الانفعالية تهؤلاء الأشخاص؛فالحركات الكثيرة والمتكررة ‏ 
الغالب. تعبر عن الإثارة الانفعالية: وربود فعل كل منا عن الآخر. فهناك حركات 
جسمية تعير عن الميل بينما حركات آخرى تعبر عن الرفض أو التبن. وتأكيداً 
لأهمية الإشارات الحركية غير اللفظية 4 توصيل رسالة ما للآخرين؛ فقد أشار القرآن 
الكريم ي المحاورة التي دارت بين مريم البتول وقومها. 'فَأََارَتْ إِلَيْهِ نوا كِق تُكَلْمٌ من 
كن في المَهدِ صَبِيّا (مريم:29 . 


من هنا تظه رأهمية الإشارات الجسدية والحركات العفوية بوضوح يذ مجال 
الإغواء. فا مراة على سبيل المثال التي تدرك أنها ملفتة للنظر, لن تُظهر جاذبيتها من 
خلال الملابسء وإنما من خلال مشيتها وجلستها وحركاتها أيضاًء وذلك لإثارة انتباه 
الرجال إليها. وبالنسبة للرجلء فإن وضع الساق اليمنى فوق اليسرى إنما يدل على 
الشعوربالحاجة إلى إثبات الذاته ولكن عندما ترد اليسرى فوق اليمنى تزول الثقة 
بالنفس؛ ويشعر الرجل بانخفاض مكانته. 
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إن وضعية حركة معبَّرةٍ تنبئ على الدوام بأمرما. وهي تشير إلى حدوث تغير 
موقف الطرف الآخر على الصعيد الذهني؛ من قبيل أن يدرك هو نفسه هذا الأمر. 
وي حالة التفاوض بين الفريقين» فإن فهم هذه الإشارات المنبكة بحدوث تحول 2 موقف 
الخصم يعتبر سلاحا قوياً 4 يد الطرف الأول إذا يتيح له التحكم بوجهة النقاش:أو 
يتيح تراجعاً تكتيكياً لتجنب المواجهة. فقد أكد "لاكروس” 1975 على أن إيماءات 
اليدين وانحناء الجذع للأمام حوالي عشرين درج يتم إدراكها من قبل الآخر 
باعتبارها استجابة أكثر جاذبية وأعظم دفتا. وب نفس المجال أن تضاطع النراعين فوق 
الصدرأشد الأوضاع برودة وأقلها تعاطفاً. أما الأوضاع المختلفة للرجلين فقد كانت 
أكثر تعقيدا ي تأثيراتها. 


وقد ققدم إيكمان 1113101811,1969 محاولة لاستخراج أريعة تصنيفات 
لحركة الجسد العامة وهي: 


أ حركات الإشارة: 


وهي الإيماءات غير اللفظية والتي يمكن ترجمتها ذ كلمة أو كلمتين دون 
أي تغيير يك المعلومة: ويمكن استخدامها قصداً من خلال وي الفرد بها بعد تعلمها 
تلتواصل مع آخرين مثلها مثل الكلماته وغالباً يحدد الوقت والمكان لاستخدامها 
بعناية؛ مثل رفع كف اليد للأعلى؛ وقد تعتي "لا أعلم” أو"لا حول ولا قوة لي". 


ب. التواصل بالأيدي: 


وهي الاستخدام الأولى لحركة اليدين التي ترتبط مباشرة مع الحديث 
المصاحبه وهي تستخدم للتأكيد أو البرهنة على ما يقال لفظياً. 
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ج. إظهار المشاعر وإبراز العاطفة: 


وهي كل حركة أو إيماءة تصدر عنا وتعكس مقصدنا العاطفي ومزاجنا. 
وهذا الشكل من التواصل يتضح ف السلوك العاطضي تبعاً للقيود الاجتماعية والمعايير 
الثقافية المكتسبة: وتختلف تلك الحركات غير اللفظية حسب الفروق الاجتماعية. 


د. التحكم المنظم: 


وهي حركة الجسم التي تساعد الضرد على التفاعل مع الآخرين؛ وهي نظام 
الإيماءات التي تتحكم ف انسيابية التواصل» كحركة الأيدي؛ وإيماءات الرأس؛ وتغيير 
وضع الجسم والتحديق بالعين أثناء المحادثة مع الآخر. 


لذلك يمكن القول: إن فهم انفعالات الآخرتعدٌ المدخل الحقيقي والصادق 
لعالمه الداخلي (أفكاربء مشاعرهء سلوكياته: اتجاهاته). فالشخص الذي يملك فهماً 
وظيفياً للانفعالات لدى الآخرمن المرجح أن يكون أكثرتأكيدا وتأثيراً على الآخرين 
من أولئك الذين لا يقهمونها. 


4. النغمة الصوتية: 


النغمة الصوتية جاتب آخ رمن الجوانب المعبّرة عن الاهتمام من جانب القرد 
للآخروبالتالي عن التواصل بين الاثنين فنغمة الصوت الدافئة السارة التي تعكس روح 
الدعابة تدل بوضوح على الاهتمام والرغبة ا الاستماع إلى المستقبلء إن طبقة الصوت 
وحجمها ومعدل الحديث قد تكون قادرة على أن تنقل الكثير من المشاعرالتي يكنها 
الشخص للآخر. وقد أظهر"سكيرر”" (1986) دراسة له أن استخدام المفاتيح أو 
العلامات شبه الصوتية يمكن أن تنقل الرسائل المتضمنة إلى المستويات العالية من الثقاة 
أوالمنخفضة منها. 


والمثير للدهشة أن المعنى الحقيقي لانفعالات الصوت يمكن توصيله للآخرين 
بصرف النظرعن إيماءات الجسد والوجه؛ لأن خصائص الكلام القابلة للقياس: مثل: 
150 


سياسة العم لالتفاوضي 
جهارة أوحجم الصوتء ودرجته: أو مقامه: ونغمته أو لحنه أ وسرعته(كالصوت الأجش 
والداف واللضطرب) هي خصائص تنقل معلومات حول الحالة الانفعالية والنوايا 
الفعلية للمتكلم ولا يكون الأشخاص الذين يتحدثون بصوت مرتفع بالضرورة من 
المسيطرين؛ فقد يكونون قد تعلموا ضرورة 2 مقابل هذا تكون النساء أن يتكلموا بصوت 
مرتفعءوالاً فإن شخص آخرئن يستمع إليهم. وقد يكون الصوت الهادئ أكثر امتلاء 
بالتهديد وذلك لأنه يتضمن عصبية قد تم التحكم فيه بصعوبة, 


يتم الشعوربدرجات الصوت المنخفض على أنه قوي وذكوري؛ وذلك لأنها 
ترتبط بالهرمونات الدكوريف والتي هي مصد ر كبير من مصادر السيطرة 
الاجتماعية: ومن المحتمل أنه من أجل هذا يميل الرجال لأن يكونوا أكثر نجاحا إذا 
عملوا ‏ مجال الخطابة. بيئما 2 مقابل تكون النساء أكثر حساسية للتأثير بالإقناع 
الخاص المرتبط بهذا النوع من الأصوات. 


وترتبط الأصوات الرتيبة التي تسير على وتيرة واحدة, لأن تكون أصوات 
مسيطرة. ومع ذلك فإن رتابة انلصوت أحياناً ما تشير إلى الاكتئاب أكثرمن إشارتها 
إلى السيطرة ويتم التعبير عن اتفعال الخوف عادة مسن خلال درجة وجهارة الصوت 
المتغيرين وكذلك مسن خلال التغيرات التي خلالها رفع طبقة الصوت عند تهاية 
الجمل. وتميل النغمات الصوتية الرنانة: لأن يكون لها تأثير انفعالي وجنسيء بينما 
يميل الصوت الحاد لأن يكون أكثر رسمية وصراحة ما دام متحرراً تسبياً من تلك 
الضجة التي تصاحب التعبير المليء بالانفعالات. 


5. الصمت: 


يمكن أن يعرف الصمت بأنه الانعدام أو النقص لل الأصوات أو الضوضاء؛ ولقد 
أصبح الصمت نادراً ونحن # عالم صاخب مليء بالضوضاء(التلوث السمعي): وقد 
يكون الصمت شيئاً غير مريح اللبعض: دون الآخر. ولا شك أن الصمت سواء كان 
مريحاً اومزمجاً للفرد يعتمد على الحالة المزاجية للضرد؛ حكما أن وجوده يعتمد على 
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توقيت ذلك. والتعبير بإشارة الصمت أو السكوت من أساليب القول الرفيع؛ لأن القول 
البليغ أحياناً يحتاج مزيد الكلام. أوبعبارة أوجز" خير الكلام ما لا يحتاج فيه إلى 
الكلام' لأن الأمور تعرف بأضدادها احياتا. 


والصمت كتقناة تواصلية غير لفظية تم استخدامه 2 العلاجات العضوية 
والنفسية؛ حيث يلتزم المريض بالصمت لفترات طويلة ليعطي المريض الفرصة 
لاستخراج ما يدوربداخله؛ وإفساح المجال أمام اللاشعور لكي يفضي بالتعبير عن 
وجوده. وقد أوضح ميهربيان 161118180,1981 أن هناك أوقاتاً لا بد أن يقتطع 
المعالج الصمت يتعبير مختصر لتشجيع الاستجابة لدى المريض, ل حين أن صمت 
المريض يعد شكلاً من أشكال المقاومة والرفض التي يجد فيه المعالج صعوبة: فحين 
يعامله المريض بالرفض أي بالصمت أو كإعلان عن الغضب يكون حديث حاله لقد 
أتيت لعندي إلى هناء ولكنذك لن ترغمني على التحدث. 


ويعني هذا أن الصمت من الفنيات التي تساعد على التواصل الجيد رقم 
التناقض الظاهري بين مظهرها ووظيفتها؛ حيث يمكن للمرشد أن يستثمر الصمت 
على نحو مثمر# خدمة أهداف المقايلة الإرشادية. وعلى المرشد هذا أن يميزبين أنواع 
من الصمت» لذلك فصمت المسترشد قد يدل على عدم التعاون: أوعدم الثقة أو 
الإرهساقء أوالجهل بأسثئلة المرشدء أو تحد له ولقدراته على المسساعدة 
(كفلة: 21999 56). 


من هناء فإن الصمت يكون مطلياً ضرورياً أثناء الحديثه وعلى كل من المرشد 
والمسترشد 2 عملية الإرشاد النفسي أن يستخدم هذا الأسلوب باعتباره علاقة تفاعلية 
بين اثنين على المستوى اللفظي وغير اللفظي أن يتبادلا الحديث والصمت 2# بعض 
الأوقات. وها الصمت لا يقطع الاتصال بين المرشد والمسترشد على المستوى غير 
اللفظي" كما أن التعبير بالصمت لا يقل شأناً من التعبير بالقول؛ وهو يؤدي المعنى 
بواسطة القرائن والوضعية: شأته ذلك شأن فنون القول الأخرى التي لا تفهم 
دلالتها إل بقرائن وعلامات وإشارات. 
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وبي مواقف التواصل بين الأفراد تكون هناك وقفات أثناء الكلام تعطي فرصة 

للمتحدث لاستدعاء أفكاره أو إهادة ترتيبهاء ويحدث ذلك أيضاً ف حالات الارتباك أو 
المواقف المفاجئة أو الخجل أو الاحباطات. 


ويمكن القول أخيراً: إن للصمت بلاغة كبلاغة اللغة المنطوقة: فهو لا يعني 
دائماً توقف الحديثه بل قد يكون حديثاً بشكل آخر لدرجة أنه قد يكون من أعلى درجات 
التواصل. 


6 الإصفاء: 


إن أهمية الإصغاء الجيد لا تقل عن أهمية الكلام الجيد؛ وإن كان الإصغاء 
أكثرصعوية. فالإصغاء الجيد يعد من فنون التواصل الذي يتطلب تركيز كل 
الإمكاتيات العقلية للفرد, ويصفة عامة فإن الناس بوسعهم آن يتكلموا بصورة أفضل إذ 
استطاعوا أن يتعلموا فن الإنصات. 


ويرى "مكوميير وكوميير" 1985 أن الإصغاء يتضمن ثلاث عمليات: هي: 
استقبال رسالة؛ وتشغيل الرسالة. أي معالجة المعلومات التي تتضمنها الرسالة: وإرسال 
رسالة وأن كل رسالة يوجهها الفرد (سواء أكانت لفظية ام غير لفظية) تعد منبهاً 
يتلقاه الشخص الآخرويحلله. واستقبال الرسالة عملية غير ظاهرة: ويمكن أن يحدث 
إخفاق ف استقبال كل الرسائل عندما يتوقف المرشد من الانتباه. وعندما يتلقى 
الشخص الآخر الرسالة ينبغي تحليل مضمونها بشكل من الأشكال (تشغيل المعلومات). 
أما العملية الثالثة فهي الرسائل المرسلة من قبل الشخصء وقد تشمل على الرسائل 
اللفظية وغير اللفظية. 


وهناك أنواع مختلفة من الاستماع؛ والذي له مستويات عدة: حيث استخدم 
العديد من الناس نماذج من الاستماع الفعال. وفيما يلي محاولة لتشمل نظرية جيدة 
للاستماع وكطريقة للوصول إلى الأهداف المنشودة. 
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أن نمع مذ اعتبارنا الا يقتصر الاستماع على ماهو مجرد الكلمات. 

الاستماع إلى أصوات أخرى تتضمن اللحن أوالكلام اللفظيء نبرة الصوت 
الانفعالية. 

بعض الأحيان ينطوي الاستماع على ملاحظة الصمت أو الإيقاف عن الكلام. 


ولغرض فهم وتقييم ما يحدث فعلاً حول عملية الإصغاء باعتباره وسيلة 


تواصلية لا بد من التعرف على أشكاله والتي أهمها مايلي: 


.1 


عدم الإصغاء التأثيري (التجاهسل) 115601218 غ+1(2551776/20 مشسل» 
الضوضاء(خلفية) والشخص الآخريتحدث عن أمرما(صورة: حسب منظور 
الجشطالت): فالشخص لا يعيّرانتياهه لتدك الضوضاء مادام الشخص 
يتحدث. 

الإصغاء الكاذب أو المزيف 115]60128] 2]60600: ويسمى أيضا بالإصغاء 
الاستجابي 15]61001118. 1 15650018517 ويتمثشل ذلك باستجابة معينة 
للمتحدثه كالإيساءات والايتسامات: وتعم؛ وبالطبع دون أن يكون الشخص 
الإصغاء الإسقاطي/ المتحيزع 15060112 ]1 813560/710[600776: فالاستجابة 
هنا متحيزة: كالاستماع الإسقاطي أو الانتقائي؛ والتجاهل العمدء ورضض 
وجهات نظر الشخص الآخر. 

الإصفاء غير المفهوم 13118ا]115 115106151000!: ويتمثل ذلك ذأ عدم 
إدراك الشخص التفسيرات الخاصة به وجعل الأمورلا تتناسب مع مسياق 
الحديث. 

الإصغاء الاتتباهي 11516101118 01101576 : ويعني قدرة الشخص على جمع 
وتحليل كل ما يقوله اللآخردون التلاعب أو تحريف مقولاته. 

الإصغاء الفعال 11506101118 0]1516 4: ويعني فهم وفحص المقولات: والتي 
تستخدم عادة لأغراض الشخص المستمع. 
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7 الإصغاء التعاطفي 8 ]1.15 1111108416: ويعني محاولة الشخص لفهم 
مشاعر ومعتقدات الآخر؛ وإعادة هذه المعلومات لآخربهدف التعرف إليها بشكل 
أفضل. 
8. الإصغاء الئيسر 8متلاء]15.] 1811118005:وغايته الإصغاء والفهم الكامل: 
ومساعدة الشخص الآخر على فهمه (العاسمي.1 201). 


فقد يقول قائل: إني استمتع بالإصفغاء لشخص ما فهذا يعني الاستماع 
بعمق أي يستمع إلى الكلمات والأفكارونبرات الصوت والأحاسيس وا معاني الشخصية: 
وحتى المعاني المضمرة ف المعنى الشعوري الذي قصده المتكلم: وأحياناً قد يستمع المعالج 
لصرخة إنسانية قادمة من عمق العميمل وعوا مه المجهولة والمطمورة تحت الأقنمة 
الشخصية التي يحتمي أويختفي وراءها. وهنا يعلق روج رز على عملية الاستماع 
بالقول"إني تعلمت أن أسأل تفسي السؤال التالي: هل أنا قادرفعلاً على الاستماع 
والإنصات لأصوات وأشكان العالم الداخلي للعميل؟ وهل يمكنئي أن استجيب لما يقوله 
بعمق حتى يصير بإمكاني أن أحس المعاني التي يخشى أنه لم يتمكن من توصيلهاء 
ويرغب لو فعل؛ كما أحس تلك التي يدركها. ففي أحيان كثيرة تعطي الكلمات 
رسالة بينما تنقل نبرة الصوت رسالة مختلفة تماما" (10855,1951). 


وييدومما سبقء إن للصمت والعيون والإشارات البدنية دورمهم 2# الحوار 
التفاوضي. مثله مثل الكلمات بل تفوقها أهمية من حيث الدلالة والدقة. فالصمت 
أيضاً له دوره بل يزيد البعض بأن للصمت لغة: ولا يقصد بتدك اللغة فقط الحوار 
الصامت بين العشاق» بل إن للحوارالصامت أثناء التفاوض دوراً كبيراً لذ إنجاح 
العملية التفاوضية. وتستخدم 2# الحوار الصامت أيضاً النظرات أو لغة العيون, كما أن 
الابتسام أثناء التفاوض يكون له دورإما لتخفيف التوترأو لتصعيده وفقاً للطريقة 
التي يتم الابتسام بها وفقاً للتوقيت الذي يستخدم فيه. 


وإتقان أسلوب الصمت ليس صعباء فعند التوقف عن الكلام يكون رد فعل 
المتفاوض معه احد سبيلين.إذا كان غير خبير سوف يعتمد إلى الثرشرة 2 الكلام غير 
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المفهوم أو التململ أوالانشغال بحركة ما أوبشيء ماء خاصة إذا كان قليل الثقة 
بنفسه أما إذا مكان واثقاً ومحكناً فسوف يبقى هادئا ومتوازناً نفسياًء ومنتظريصر 
وأناة معاودة الحديث من جانبك بالإضافة إلى أن فترة الصمت تكون فرصة للمفاوض 
لإعادة تنظيم الأفكاروالاستعداد لبدء جولة جديدة من التفاوض؛ وأثناء الصمت فإن 
لحركات الوجه دلالة وأهمية: وعلى المفاوض معرفتهاء فتقطيب الحاجبين إشارة إلى 
عدم الرضاء وارتفاعها علامة على التعجب. ومن ثم؛ فإن من خلال الحواريمكن الحكم 
على قدرة المفاوض الذي تم إعطاؤه الحق والسلطة التفاوضية للقيام بعملية التفاوض 
وتوجيهه والرقابة على نشاطه وجهوده وب الوقت نفسه الوقوف على تسلسل الحوادث 
والمربط بيثهاء ووضع المقدمات ورصد النتائج #* مكل مرحلة أو جلسة مسن جلسات 


التفاوضص. 
الضغط التفقاوضي: 


لكل جهد في التفاوض أهمية خاصة وأكرمهم: ولا يتحقق هذا الأخ رالا إذا 
أحسن استخدامه بشكل كيير من خلال الضغط بد على الطرف الآخر لدفعه إلى 
الإذعان والتسليم بوجهة نظر الطرف الأول أو لحفزه على قبول ما نعرضه عليه من 
مزايا وفوائد وتئمية مصالح مشتركة. وبناء على ذلك فإن للضغط التفاوضي 
عناص رأساسية يجب حشدها والتعامل بها حتى يتحقق معه التأثير المطلوب أو 
الاستجابة المطلوبة, وأهم هذه العناصر هي التالية: 


1. الاستعداد: 


يجب أن يكون الطسرف الآخرالمتفاوض مسع الطرف الأول علسى استعداد 
اللتفساوض؛ وتحمل ضغوط تفاوضية معينة: والاستجابة لهذه الضصغوط بالشكل 
المطلوب. 
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سياسة العمل التفاوضي 
2. القابئية للضغط: 


يجب أن يكون الموقف التفاوضي قابلاً للضغطه وأن تكون هده القابلية مناسيق 
وأن يكون للقضية التفاوضية مجال خاص لتوليد الضغوط التفاوضية بشكل فعال؛ 
بحيث يمكن استخدامها بفاعلية 4 جاسات التفاوض والابتكار والتجديد خلال الموقف 
أواللحظة التفاوضية. 


3. المناسبة: 


يجب أن يكون الضغط التفاوضي متصفاً بالمناسبة, أي الا يكون مبالغاً فيه أو 
أقل من الحجم المطلوبه إذ يتعين أن يتم بالكم والكيف المناسبين # إطارالمناخ المحيط 
بالقضية التفاوضية حتى لا يأتي بنتيجة عكسية أو نتيجة أقل من المطلوب تحقيقها. 


4. الحشد: 
حتى يحقق الضغط التفاوضي أهدافه يجب حشد كافة العوامل المختلضة 


التي تعمل على إنجاحه؛ من حيث القوة: والكثافة والوفرق وشفوق كل هذا أن يتم 2 
التوقيت المناسب الذي يكون فيه الطرف الآخر مهيأ للاستجابة المطلوية. 


5. التأثير: 
ويعني ذلك أن يملك الضغط التفاوضي قوة التأثير على الطرف الآخر؛ وأن 


يكون هذا التأخير .# نفس الاتجاه المطلوب إحداثه أو على الأقل أن يعمل على الوصول 
إلى هذا المجال على مراحل متعاقبة. 


6. الترابط: 
إن الضغط التفاوضي عملية مترابطة لا تتم 4# فراغ: أو لا تنتهي أوتبدأ بفراغ» 
ولكنها مترابطة مع مجموعة العوامل التي تحيط بهذا الضغط وتؤدي إليه وتولده على 


تراكمه ومن شم ينبغي على المفاوض أن يستفيد من هذا الترايط 3 إحداث وزيادة 
فاعلية الضغط التفاوضي على الكرف الآخر حتى تحدث الاستجابة المطلوية. 
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7 التوافق: 


يجب أن تتوافق عناصر الضغط التفاوضي مع بعضها بعضاً ة الموقف 
التفاوضي ومع طبيعة الشخص المتفاوض معه. وهذا التوافق يساعد على سرعة 
وتهيئة هذا الشخص للاستجابة المطلوبة؛ أما إذا لم يحدث هذا التواقق وحدث بدلا منه 
تنافرستكون النتيجة عدم استجابة هذا المفاوض لهذا الضغط التفاوضيء وإتجاهه إلى 
تعقيد القضية التفاوضية للوصول إلى اتفاق بشأنها. 


8. التراكم: 
بالرغم من أن الضغط التفاوضي هو ضغط لحظي؛ إلا أنه ضغط مستمر 
أيضاءوإن كان يجب أن يترك للتضاوض تقرير صدى التزايد أو الإسراع 4 كثافة 


الضغط التفاوضي الذي يمارسه على الطرف الآخر المتفاوض معه. 


ويمكن توضيح هذه العناصر بالمخطط التالي: 
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سياسة العم لالتفاوضي 
وأخيراً يمكن القول: إن الحوارالتفاوضي هو وسيلة كل طرف تفاوضي 
للوصول إلى تحقيق أهدافه: بحيث يتطلب أن يحشد كل طرف ف عملية التفاوض 
كافة الوسائل التفاوضية وأساليبهاء ومن ثم يجب أن يكون الحواركاملاً وشريّ 
ويالتالي يصبح قادراً على إتمام العملية التفاوضية: وأن يقوم هذا الحوار على المنطق 
الذي يبدأ بحقيقة أولية متفق عليها ومسلما بها من كافة الأطرافه ولا تمثل نقطة 
افتراق» بل نقطة اتفاق والتقاء بين الأطراف المتفاوضة: بحيث يتم بناء المفاوضات 
عليها. 
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آليات حل النزاع بين الطرفين 
الفاوضين 


آليات حل الفزاعبي نالطرفي نالفاوضين 


الفص لالسادس 
آليات حل النزاع يب نالطرفين ا لفاوضين 


إن توقف الأعمال التصادمية المكشوفة بين طرفين (الفرد ذاته؛ فردين» 
مؤسستين, دولتين) والخروج من المازق التصادمي ليسا مفهومين متمائلين. فالصراع 
قد يختتم 4 مختلف المستوياته بدءاً من المستوى السلوكي (إزانة الخلاف) مروراً عبر 
السرجات المختلفة لتلبية حاجات الطرفين المتنازعين أوالأطراف المتنازمة (الحل 
الوسط)؛ وانتهاء بالمستوى المبدئي (مستوى الموضوع المتنازع عليه). 


الصراع: 


من هنا يعرف علماء النفس الصراع (00101111)) © الآتي: حالة تنتاب الضرد 
أوالجماعة نتيجة لظهور حاجتين أودافعين (ماديء معنويء اجتماعيء قومي؛ عرقي: 
تجاري) تلحان عليه لإشباعهما يذ الوقت نفسه وليس بإمكان الشخص أو الجماعة أن 
تلبي إلا حاجة واحدة أودافعاً واحداً فقط يأ تلك اللحظة. 


فقد يكون الصراع أو النزاع بين الفرد وذاته كالصراع بين خبراته الشخصية 
وقيمه الاجتماعية (الضمير الأخلاقي) لديا أوبين رغباته وصورته الواقعية: والصراع 
بين النذات الواقعية والواجبة أوبين ائدات الواقعية والمثالية مسن وجهة نظ رالشخصية أو 
من وجهة نظرالآخرين إليه وقد يكون الصراع بين فردين أودولتين على أشكال 
مختلفة: فهناك صراع التعاون أو الصراع الإيجابي؛ (فه ف )؛ وذلك بهدف حصول كل 
منهما على مكاسب مادية أوغير ذلك كصرع فرنسا وأمريكا با الحصول على 
امتيازات لهما دول الخليج العربي. 
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الفصل الصادس 
الصراع السلبي (خ:خ): 


هو صراع بين طائفتين أوشخصين كالأب وابنه؛ والصراع الإيجابي والسلبي 
(فءخ)هو الصرع بين الخير والشر؛ وبين المقاومة الوطنية والجماعات الخاطفة: 
والصراع الإيجابي والسلبي المتناوب (فه خ؛ ف خ...إلخ). ويمكن إجمال ذلك يذ الآني: 


1. صرع الإقدام والإقدام (فه ف): 


يظهر الصراع حين يتنازع الفرد دافعان يدعوه كل منهما إلى الحصول على 
شيء ولا يستطيع الحصول على الشيئين معاً بمعنى, إننا أصام رغبتين إيجابيتين من 
حيث الاتجذداب نرمز لها (4+) وعلينا أن نختارواحدة وهذا النوع من الصراع سهل 
الحل وضعيف الآثاروالنتائج على الفرد أو الطرفين المتفاوضين. 


2 صراع الإحجام والإحجام(:خ): 


يكون الشخص هنا مسرحاً لتزاع بين دافعمين» كل منهما يدعوه إلى تجنب 
حالة ما ولا يستطيع تجنب الحالتين معاً ونرم زتها (خ-خ) ومثال آخر: جندي بذ 
المعركة لا يرغب# الهجوم خوفاً على حياته ويخاف من ا لهرب لكلا يتهم بالجبن أو 
الخيانة. وهنا شاب يرغب ف الانتحارويواجه عدم رغبة ي الحياة والخوف من الموت.إن 
هذا الذنوع من الصراع: صراع بين أمرين أحلاهما مر؛ وكما قال الشاعر: 


وقال أصيحابي الفرار أو الردى فقلت هما أمران أحلاهما مر 
3. صرع الإقدام والإحجام(ضدح): 


ينطوي هذا الصراع على نزوع إلى شيء ورغبة# تجنب سيء ياتي لاحقاً 
بدلك الشيء أويكون الشيء نفسه منطويا عليه. فالشخص هنا ف موقف ينطوي 
على رغبتين يذ اتجاهين: اتجاه الأولى إيجابي والثانية سلبي (+: --). ويعد هذا النوع 


194 


آليات ح لالنزاع بي نالطرفي ن/لقاوضين 
من الصراع أخطرالأنواع حيث يقود إلى حالات الإحباط والقلق والاضطراب الحاد. 
وقد يطول وتشتد أخطاره مع طول استمراره. 


4 صراع الإقدام والإحجام المزدوج(فدخ. ضدخ): 


ينطوي هذا النوع من الصراع على ظهوردوافع جديدة تدعم الإحجام من 
موضوع النزاع أوالاتجاه إليهء مشال ذلك الشاب الذي يرغب ف الانتساب إلى كلية 
الطيران ولكنه يخاف أخطارالطائرة: فالصراع هنا من ذوع الإقدام والإحجام ولكن 
المرتب العالي الذي سوف يتقاضاه يشكل لديه دافع جديد يدعوه إلى الإقدام والدافع 
الجديد هنا لا يقتضي على الإحجام بل يدعم ويقوي الإقدام. 


ويمكن أن نلخص نتائج حل الصرع أوالنزاع بين الطرفين الفاوضين 2 
المخطط التتالي: 


أمريكا ‏ العراق ن قبل | لهب حرب العراق 
6« * 


إن نتيجتي: (فهخ) و(خ: ف) تطابقان التصورالحدسي حول الصراع؛ والمقصود 
هنا ليس الفوزفقط بل إلحاق الهزيمة بالخصم وخسارته والنزاع نفسه يعد حالة 
صراع وبحث عن وسائل التأثير بالقوة من أجل تحقيق العدالة. أما الخسارة فتستدعي 
بصورة عفوية فكرة الثار والانتقام (لوييموفاء 2007:144). 
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ويقول بنيامين فرانكلين 2 هنا: ذ النزاع يستحيل الفوز وهذه الاستحالة 
لأنك إذا خسرت النزاع؛ فإنك قد خسرته وإن فزت 4# النزاع فقد خسرت أيضاً" (عيون 
السود, 1999 296). 


إن مبدا (خ,خ) لا ينبي حل النزاع مصالح أي من الطرفين المتخاصمين سواء 
أكان سلوكهما سلبي ام إيجابي. ففي الحالة الأولى يبتعد الطرضان عن المناقشة: 
ويبقى الموقف لفترة زمنية ما بدون حل أما الحالة الثانية فتنشأ عندما يكون الطرضان 
المتنازمسان مرتبطين بمصسير واحد (الحسرب العراقية الكويتية والخلافات 
العربية -العربية)» فتكون النتيجة خسارة للطرفين: لأن مصيرهما وقضيتهما واحدة. 


حل الصراع: 


هناك ثلاث طرائق للخروج مسن الصرع أو النزاع بين الطرفين المتفاوضين 
نجملها 2 الآتي: 


أ القمع (القسروالعنف): 


قد يتم حل النزاع أوالصراع بين جماعتين أودولتين إلى استخدام أساليب 
الضغط المكشوفة (العسكرية: العقوبات الاقتصادية, التدخل # شؤون الدوئة الأخرى): 
ومثال ذلك ما حدث ف حل الخلاف بين العراق وأمريكا إلى احتلال الولايات المتحدة 
الأمريكية العراق بالقوة حيث اضطر الجانب الأضعف إلى الخضوع والامتثال لمطالب 
الطرف الأقوى, كما أن الطرف الأقوى لا يرغب أبداً مراعاة مصالح الطرف الأضعض, 
ويتصرف يأ حل هذا الصرع أو النزاع وفق المبدأ القائل " الحق دائماً إلى جاتب الطرف 
القوي". وقد انبثق عن هذا المبدأ بالنسبة إلى الدول المنتصرة يا الحربين العالميتين 
الأولى والثانية: عصبة الأمم المتحدة بالنسبة للحرب العامية الأولى؛ وسجذس الأمن 2 
الحرب العائية الثانية: حيث أخذت الدول المنتصرة حق اتخاذ القرارأوعدمه (الفيتو): 
وبالرغم من النجاحات التي حققتها تلك الدول (الغالبة) على الدول المقلوبة إلا أن 
الدول الغالبة لا تتقدم بنجاح دائماً ‏ حل هنا الصراع هنا وهناك بهذه الطريقة 


156 


آليات ح لالنزاع بين الطرفيلالفاوضين 
(استعمل كما قلت لك وال سوف أقوم)؛ لأن توازن القوى بين الدولتين المتصارعتين 
قد يتبدل دائماً؛ وثهذا؛ فإن المنتصرعليه أن يراقب دوماً الموقف ويقدرإمكانية انتقال 
الطرف المواجه من المعارضة الخفية إلى المقاومة المكشوفة.انظر مادا حدث لليابان بعد 
الحرب العالمية الثانية فقد استطاهت أن تقفز بطريقة أخرى على المنتصر (الأمريكي) 
من الباب الاقتصاديء وأصبح الاقتصاد الأمريكي إن جاز التعبير مسيطر عليه من قبل 
اليابان أوالأسواق الآسيوية التي كانت ترغب فيها الولايات المتحدة أن تكون سوقاً 
لمنتجاتها أصبحت وقد انتقلت الكفة منها إلى اليابان.كدلك الأمر العراق» فإن 
الطرف المظلوم ‏ هذه الحرب لم يبق مكتوف الأيدي بل ضم صفوفه يذ مقاومة شريفة 
للدفاع عن وطنها؛ حيث وضعوا أمريكا ب موقف حرج. 


ب. فك الارتباط بين الأطراف المتنازعة: 


إن الصراع يمكن أن ينتهي عندما يفقد الطرفان المتصارعان إمكانية المواجهة 
والتفاعل. وقد يأخن فك الارتباط شكلان: هما: 


© مغادرة الطرفان ساحة المعركة. ومثال ذلك فك الارتباط بين الضفة الغربية 
والشرقية من نهر الأردن الاتفاق على الشراكة # المنطقة المحايدة (بين الكويت 
والسعودية والعراق). 

© هروب الطرف الأضعف من الموقف: ومشثال ذلك ما حدث 2# انسحاب أصحاب 
العقيدة القديمة #روسيا إلى ما وراء نهر الفولغا بعد الثورة البلشفية ي روسيا 
عام 1917؛ وهجرة الأوروبيين البروتستانت إلى أمريكا؛ وهروب اليهود من المانيا 
بعد الحرب العالمية الثانية إلى أورويا. 


ج. المصالحة أوالتفاوض بين الأطراف للوصول إلى حل: 


إن المصالحة الحقيقية ليست هي مجرد وقف مؤقت للنزاع؛ بل يمكن أن يتم 
ذلك عن طريق التفاوض؛ حيث يتم اتفاق الطرفان على !تخاذ القرارات الجزئية 
والمحسوية النتائج للوصول إلى اتفاق يضمن حقوق الطرفين المتصارعين. 
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من الناحية العملية يدخل الطرفان المتصارعان عادة # محادثات قبل التوجه 
إلى العنف أو القمع أو قبل أن ينفصلا. وإذا انتهت المحادثات إلى الفشل؛ فإن الصراع 
يستمرويحاول كل طرف حله إما من طريق القوة أوعن طريق فك الارتباط غير أن 
عدم رضا الطرفين عن العواقب المحتملة لهذه الحلول الجزئية للصراع؛ مكثيراً ما 
تدفعهما إلى الدخول من جديد ب مغاوضات ومحادكاته املا بآن تكون اكثر تجاحاً 
وقد تتكررهذه المفاوضات أكثرمن مرة. حتى ‏ حالة الهزيمة العسكرية يجلس 
المنهزمون إلى طاولة المحادشات مع المنتصرين للاتفاق على ظروف الاستسلام ومشال 
ذلك الاتضاق بين الحكومة العراقية والأمريكية ل خيمة صصفوان ف عام (1991) 
الإنهاء حرب الخليج الثانية. وعندما تقتنع الأطراف المتنازعة باستحالة الاستمرار 2 
الوصول إلى حل مشترك_ كما هو الحال 4# فك الارتباط ‏ يقررالمتغاوضون وقف 
المغفاوضات وهنا يتدخل طرف ثالث وسيط لحل الخلافه وقد يكون هذا الطرف الثالثه 
سياسي مرموق» أو شيخ عشيرة أو محكمة محلية أودولية: وينبغي أن يكون هذا الطرف 
نزيهاً ومحايداً وير منحاز للطرقين المتصارعين .لكن المشكلة هنا أن الطرف الثالث 
-# أغلب الحالات -- لا يكون نزيها ف العملية التفاوضية بل منحازاً لطرف دون طرف 
آخر ومثال ذلك دور أمريكا ف المحادثات العربية الإسرائيلية باعتبارها طرفا وسيطاً 
لحل الخلافات العربية الإسرائيلية» لأن للطرف الآخرمنافع ومكاسب يريد أن يحقققها 
من وراء هذا التدخل: سياسياً اقتصادياً حضارياء عسكرياً. ولكن من واجبات الطرف 
الثالث أو الوسيط أن يساعد الطرضان المفاوضان إلى اتفاق حول تنظيم المفاوضات: 
وإكسابها طابعاً بناء (يجابيا؛ والمساعدة ف البحث عن القرارات المقبولة من الطرفين» 
والإشراف على تنفين القرارات المتفق عليها بين الطرفين. 


المهارات التحليئية ل عملية التفاوض 5للله[ه [دعن)5[قسش: 


+ كثير من المفاوضات تكون الموضومات على درجة من التشابك والتعقيد» 
وتتطلب أيضاً الكثير من إعادة الترتيب والتنازلات والحلول الوسطه ويوجد لدى كل 
طرف ما يطبق عليه جدول الأعمال غير المعلن 386002 6100692 16 ويجب أن 
ينظر إلى عملية التفاوض كأي مشكلة إدارية تواجهها المنظمة تحتاج إلى وضع خطط 
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للتعامل معها وبالتالي إلى إجراء التحليلات اللازمة وخاصة الإجابة عن الأسئلة 
التالية: 


1. ماالموضوع المحوري 155116 0600581) لعملية التفاوض؟ ما أكثر القضايا 
ارتياطا به؟9 

2. ما الهدف المحوري لعملية التفاوض؟ وما الأهداف المكملة5 

3. ماالعقبات الرئيسية نتحقيق هذا الهدف؟ وما الحوامل المساعدة5 

4. هل هناك مناهج بديلة؟ وما هي نواحي القوة الضعف فيها وما أفضل هذه 
المناهج؟ 

5. ما البيانات أوالحجج التي تخدم المنهج والأهداف المطلوب تحقيقها 8 

6. ما الأعمال الطارئة التي يجب التخطيط لها؟ 


يجب أن تتضمن هذه التحليلات المبدئية نقاط القوة ونقاط الضعف المدركة 
.#موقف الطرف الآخر؛ وما يتعلق بشخصياتهم؛ وسياساتهم, وبناءات السلطة داخل 
نظماتهم. 


أنواع المفاوضين حسب سماتهم الشخصية: 
ويمكن تصنيفهم حسب سماتهم 2 الآتي: 
1. النمط الواقعي: 


يحرص المفاوضون الواقعيون على الاهتمام بالوقته وهذا النوع من المفاوض 
يدخل ل صلب الموضوع مباشرة دون الخروج عن صلب الموضوع أو الدخول#ذهوامش 
غير مهمة بالنسبة له ويتصفون بأنهم منظمون ويميلون للتعامل الرسمي؛ وهنا التوع 
عندما تتفاوض معه عليك أن تدخل مباشرة ف صلب الموضوع يدون ثرشرة وتفاصيل 
كثيرة وإضاعة للوقته وعليك أن تأخن قراراتك مع هذا النوع بسرعة ويتشدد دون 
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تقديم تنازلات ولكن يجب أن تكون قراراتك مستندة على معلومات وحقائق واضحة 


ومباشرة,. 
2. النمط المقاتل: 


ويتمثل هذا النمط بالعدوانية تجاه الطرف الآخر, حيث لا يهتمون بهأو 
باحتياجاته؛ ولا يهمهم أن يكون مقتنيع بما توصل إليه أو لم يقتنع؛ فهم يريدون أن 
يكونون هم الكاسبين وغيرهم يخسراي (أنا ومن بعدي الطوفان كما يقال). عندما 
تتعامل مع هذا النمط كن هادئا ولا تقدم أي تنازلات. 


3. النمط الانفتاحي الودود المتعاون: 


فهو عكس الواقعي أعلاهء فهو نوع يحب أن يبتعد أثناء التقاوض عن أجواء 
العمل ليجد لنفسه ثسيء من المداعبة مع الشخص المقابل وتجده متساهلاً أثناء 
تفاوضه. ويمتازبحبه للناس وتجد أن تصرفاته عاطفية, أو يغلب عليها التعاطف مع 
الناس؛ وها التوع مطلوب منك أنت فقط أن تجعله يشعربالاطمئنان تجاهك لأنه 
#بداية تفاوضه معك سوف لن يتخن أي قرارإلاً بعد أن يشعربالاطمئنان نحوك: 
ولذلك تجده يتسم بالبطء ف اتخاذ القرارات ويكره الضغط فهو ئن يوافق أويتخذ 
قرارتحت الضغط أي مكان. 


وهدا النوع من المفاوضين يتحولون إلى عناصرتهدئة غالباً؛ فهم يسعون دائماً 
إلى إسعاد الجميع أي جميع الأطراف المتفاوضة. وهم انفعاليون توما ما#بعض 
المواقسع من التفاوضء ولكنهم قادرون على اتخاذ قرارات فورية دون تردد؛ وتجدهم 
يفيضون بإحساس مرهف. وأنت مكمفاوض إذا تعرضت لهذا النوع من الأتماط فحاول 
أن تستغل ذلك لتحقيق صفقة ومن خلال استثارة حماسه نحو موضوعك أو 
مشروعك الذي تقدمسة: وإذا تجحت فسوف تجده يوافق بقرار سريع مصبني علسى 
حماسه. وعليك أن ترضى على بطء اتخاذ القرارات منهم أولا ثم أن تحاول أن تنال 
ثقتهم وأن ُشعرهم بالاطمئنان نحوك ل البداية: ولكن عليك الحذرمن الضغط على 
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هذا النوع مسن المقاوضينء فكلما ضغطت عليهم زاد ابتعادهم وإحجامهم عن اتخاذ 
القرار. 


4. النمط التحليلي: 


وهنا النوع لا يقتتع آبدا بأي عرض إلا بعد أن يعرف كل التفاصيل وتفاصيل 
التفاصيل؛ وبالطبع فإن ذلك سوف يكون نه الأثر على الوقت وسرعة اتخاذ القرارمن 
قبلهم؛ لذلك تتسم المفاوضات مع هذا النمط من المفاوضين باليطء. فإنهم يحبون أو 
بمعنس أصسح يريدون أن يأخنوا وقتهم الكاك ل التحليل والتمحخيص ل حكل 
التفاصيل ولا يحبون أن يدفمهم المقاوض المقابل لاتخاذ القرارات بل يريدون ان يكون 
كل شيء بي مكانة تماماً بعد أخن كل التفاصيل وا معلومات وغيرها. 


5 التمط الهجومي: 


ويستخدم هذا النوع أسلوب الهجوم ا مستمر الاستفزازي ذأ كافة مراحل 
المفاوضاته وعندما تتعامل معه عليكت استخدام أسلوب الإقحام معصه مسن خلال 
المعلومات التي علمتها عنه أومن خلال توريطه عن طريق الاستفزازومن خلال 
كلامه. 


وتقسم أنماط المفاوضين حيث الهدف التفاوضي إلى: 


أ. المقاتل (أنا ومن بعدي الطوظطان). 
ب. الواقعي (لا ماتع من أن تريح). 


تقسيم الأنماط من حيث الأسلوب: 
1 من حيث العلاقات (انفتاحي وبود متعاون). 


ب. من حيث فهمه للكلام (تحليئي - إجمائي) (إدريس؛ 2001: 96). 
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تصنيف آخر لأنواع المفاوضين: 


ذكرعلماء التفاوض أشكال أخرى من المفاوضين يمكن إجماتها بذ الآتي: 


© المفاوض الذي يحاول الحصول على كل النفع أو الفائدة. 

© المفاوض الذي يكون على استعداد للتنازل عن كل ما يطلب منه. 
* المفاوض الذي يحاول تجنب التفاوض ومشاكله. 

© المفاوض الذي يحاول الوصول إلى نقطة ف المنتصف. 


والمفاوض الذي يحاول تحقيق الفائدة القصوى للأطراف المتفاوضة عن طريق 
دراسة المصالح المختلفة وعن طريق توسيع دائرة الفائدة بإدخال عناصر جديدة تؤدي 
إلى زيادة النفعية لأي من الطرفين أو كلاهما . (0تامء.ع ط أ لتا0؟ع نتاكعل 7 ). 


صفات المقاوض الفمال وخصائصه: 


تُمدعملية التفاوض عملية علمية وفنية فإن المضاوض الناجح بالرهم من 
امستلاك آليات وأسس التفاوض وخطواته من ناحية علمية لأن التفاوض هو علم 
ينطوي على مبادئ واستراتيجيات وآلياته لابد من معرفتها والتعلم على كيفية 
ممارستهاء إلا أن علم التقاوض قائم على أساليب خاصة لا يملكها إلا العديد من 
الناس» فهم لديهم المقدرة على التحليل والاستنتاج والإنصات والحوار الفعال والإقناع 
والتفاعل الاجتماعيء واللباقة والقدرة على التوافق الاجتماعي والتعلم الاجتمامي 
القائم على الخبرة والممارسة الفعلية للشخص المفاوض. كما أن نجاح المفاوضات 
يعتمد بشكل كبير على خبرة وخصائص الشخص ا مفاوض أكثرما تعتمد على 
سلوب التضاوض وطبيعة الموقف التفاوضي؛ وأمثلة كثيرة على ذلك موجودة بذ 
المواقف المختلفة بين الأطراف المتفاوضة عبر التاريخ. 
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ويمكن إجمال هذه الصفات ِظ الآتي: 


1. التخصص المبني على الثقافة العامة والذكاء: 


ثمة ثلاثة أضلاع يجب أن تتكامل مع بعضها البعض وأن تتوف رلدى المفاوض 
الناجح وهي: الذكاء الجيد؛ والثقافة العامة والتخصص الدقيق نحو الموضوع البذي 
يتم التفاوض بخصوصه. أما من حيث الذكاء فإنه القدرة على الوقوف على العلاقات 
الدقيقة بالموقف والقدرة على توظيف ذلك العلاقات يطريقة جيدة لخدمسة 
مصالحهأما الثقافة العامة فهي بمثابة الخلفية التي يبنى عليها التخصص الدقيق 
الذي يسير المتفاوض أغوارهء حيث أن أي تخصص دقيق لا يمكن أن يكون 2 منأى تام 
عن الكثير من المجالات الثقافية الأخرى. كما أن المفاوض الذي يقف على العلاقات 
الدقيقة القائمة فيما بين تخصصه الذي ينصب عليه انتفاوض وبين المعارف والميادين 
الثقافية المختلفة: يكون حليفه النجاح 2# إجراء المفاوضات. 


2. الحماس والإخلاص لقضيته: 


فا مفاوض سواء كان يتحدث باسمه أوياسم الدوئة التي ينتمي إليها لابد أن 
يكون مفعماً بالإيمان العميق والولاء القلبي والتفاني الكامل في خدمة القضية التي 
يتفاوض بشأنها ذلك أن الاعتقاد 4 صدق القضية موضوع التفاوض يجعله منكباً 


بكل طاقاته وقدراته عليها حتى يتسنى له أن يدافع عنها بكل ما لديه من إمكاتات. 
3. الإعداد الجيد قبل عقد الجلسات: 


لا يعتمد المفاوض الجيد على معلوماته السابقة أو على ما حصل عليه من 
مؤهلاته بل لا بد أن يعكف على دراسة القضية التي يتفاوض بشأنها وأن يكون على 
معرفة بآخرالتطورات التي حدثت بشأنها. لكن ذلك الإعداد لا يقتصرعلى قراءة 
الأوراق والمستندات بل قد يتطلب الأمرمنه الرجوع إلى مصادر حية والوقوف على 
الوقائع التي حدثت والتي يمكن أن تسانده 2 التفاوض. 


203 


الفص لالحائنس 


4. القدرة على مقارعة الحجة بالحجة: 


يجب أن تتواف ر لدى المفاوض القدرة على تقديم الحجج الفورية سواء تدرد 
على الحجج التي يقدمها من يتفاوض معه أو لكي يبرهن على سداد رأيه ومتانة 
موظفه؛ حيث يكون سرييع البديهة وحاضرالذهن ومتمكناً من موقفه أو موقف من ينوب 
عنهم 4 التفاوض» وهذا يتطلب منه أن يكون ملاحظأً جيداً وقارئا لما يدور بخلد من 
يتفاوض معه؛ فيستكشف بالحدس ما يدوربذهنه قبل أن يصوغه ف مكلام منطوق 
(عثمان 7-6:1998). 


5. التمتع بالمهارات الاجتماعية والتفاعلات البينشخصية: 


يستطيع المفاوض الجيد من خلال قدراته الفطرية أو المكتسبة استقراء 
اهتمامات ومدى تقلب مزاج كل من الطرف الآخرأو الفريق ككل ثم يتبنى السلوك 
الملائم للتأثير على ديناميكيات الأفراد والفريق. 


وقد نجد هناك سلوكا سلبياًء ذلك السلوك يؤدي إلى ربود فعل عدم تعاون 
الطرف الآخر؛ يعتمد هذا السلوك على سيكولوجية الفرد 'ي المقام الأول حيث نجده 
يتصرف بطريقة تكس ر أو تحمسي أو تنمي مفهومه عن نمسط شخصيته؛ وتتصب 
اهتماماته على المحافظة على كرامته وحماية ذاته أكث رمن اهتمامه بالتقدم البناء 
موضوع المفاوضة. 


قد لا يدرك الشخص الآثارالسلبية لسلوكه هذا؛ وهذه بعض النقاط التي 
يجب أن يتفاداها المفاوض الفعال: 


أ. الإسراف أ وعدم استخدام ضمير المتكلم " أنا": إن هذا الضمير يحب أن يكون 
مقصورا على صاحب المنشأة ذاته» إنه هو الذي يقول "لا استطيع أن أدفع علاوة 
سنوية أكثر من 4: من المرتب” أما المديرون الذين يفاوضونء فليس بأشخاصهم 
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ولكن كممثلين نجهات أعمالهم؛ فيحب الا تعرض الآراء والأفكاريبصفة 
شخصية وإلا سوف تترك ذلك انطباعا لدى الآخرين. 


ب.٠‏ النقد الشخصي وليس الموضوعي: توجيه الانتقاد إثى ذات الأشخاص وليس 


تعليقا على مناقشاتهم؛ كما يجئ على لسان المدي ر"أنا لا أفهم؛ كيف يمكنتك 
أن تصدق ما تقوله": وإن أي شخص دديه ولو قدرضئيل من احترامه لذاته سوف 
يكون رد فعله قويا على هذه الإهانة: فالأفضل أن تكون الاستجابة هكذا "هذا 
الموضوع 4 غاية الخطورة والإزماج يحتاج إلى كثير من الشرح والتحري” 
ويدذنك يتفادى هذا التعليق الموضوعي المخاطرة بمعرفة حقيقة الموضوع التي 
يمكن أن تضيع 4 خضم ردود الفعل العاطفية: على ما يمكن تفسيره على أنه 
هجوم شخصي. 


ج. تسجيل نقاط المكسب والخسارة لمجرد التسلية: كل فرد يرى يش نقسه سرعة 


البديهة: ويستمتع بالحوار والمناقشات سوف يعرض نفسه لمخاطرة كبيرة إذا 
انزلق 4 مصيدة تجميع نقاط الكسب والخسارة: فهذا الأسلوب سوف يؤدي إلى 
إضعاف وليس تقوية عزيمة الطرف الآخر ك4 تحقيق مطالبه. 

التركيز على الأخطاء وإلقاء اللوم: إذ انزلقت المقاوضات إلى الجدل حول من 
الذي فعل أوقال أي وقت سابق؛ فإن إغراءات الانغماس 4# مثل هذه المناقشات 
التي ليس لها من هدف سوى إثبات انك أوغيرك على صوابه وأن الآخرهو 
المخطئ؛ فيجب وقف هذا الاتجاه ف المفاوضات» ذفنحن نقرأن خطأ ماقد حصل» 
وعلينا أن تبدذل جهدنا ل الوصول إلى كيفية منع تكرار ما حدث. 

تكرار المقاطعة؛ يميل يعض المتحدثين إلى الإطناب والإسهاب يك أسلوبهم؛ وهناك 
بعض المديرين من غير ذوي الخبرة يجدون صعويات # عرض قضاياهم بأسلوب 
واضح ودقيق ومتماسك وهنا قد نجد إغراء قوياً للمقاطعة: إما لأنك تريد أن 
توضح نقطة معينة يذ العرض,ء أولإعطاء رد سريع؛ أنه من الهم جداً أن يشعر 
المتحدث بأنه أخن فرصته ووقته ليقول كل ما يعتبره مهما لعرض قضيته. 
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إن كل العيوب السابقة يجب الا تظهر 2# العملية التفاوضية الإيجابية وهنا 
لابد من مراعاة النقاط التالية: 


© الاستماع والتساؤل: يجب أن يتحلى العضو بالصبر وطول البال إلى أن يضر 
المتحدث الآخرمن التعبير عن قضيته وتأتي الأسئلة على نفس الدرجة من 
الأهمية وذلك لتنفية قضية الطرف الآخر من أية غموض أو شوائب. 

© الالتقاط السريع وإدراك الإشارات: من أهم مهارات التفاعل حساسية المفاوض 
المرهفة واستشعاره لما يطرأ من تغييرات على الحالة المزاجية والاتجاهات لأغراد 
الطرف الآخر؛ وهنا يصغي المفاوض بانتباه إلى لغة الكلمات» ونغمة الصوته 
وتعبيرات الوجه وإيماءات الجسم (انظر ال ملحق رقم4). 

© الاتصال عن طريق العيون عبر الاتصالات عن طريق العيون بين المتحدث 
وا مستمعين على أن الحديث يلقى اهتماماً خاصاً ومع ومن ومتى؛ كما أن 
ملاحظة عيون المستمعين يمكن أن تكشف أيضاً عن شخصية المتحدث, ولكي 
تشد اتتباه جمهورا مستمعين لابد أن تعطيى للعيون فرصة المقاطعة: عليك أن 
تمسح بعينيك جمهور الحاضرين سريعاً وعلى فترات متقطعة ومتقارية ومن 
دون أن تقف عينك مع عيون أي من الحاضرين؛ بينما تميل بعض الشئ إلى 
الأمام ويتسم حديثك بدفء اللشاعرمع المستمعين: مع استخدام الإشارات 
للتأكيد على بعض النقاط (كتحريك القلم الذي بيدك أو الثقرباصبعكت 
على الورق الذي أمامك). 

© 2 ذكرالإيجابيات بعد السلبيات: يفضل دائماً لتدعيم جو التعاون 2 المفاوضات 
أن تلقي الضوء على الجمل والتعبيرات ذات الاتجاه الإيجابي وليس السلبي. 

© المهارات الاتصالية: تشمل الاتصالات العناصر الشفهية وغير الشفهية: إضافة 
لذلك تتضمن جلسة التفاوض ال مذدكرات والمستندات والوشائق المكتوية التي 
تتبادثها الأطراف المعنية والتي تتوج أخيراً بالاتفاقية التي يتم الوصول إليها. 
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ومن الأخطاء الشائعة ل مجالات الاتصالات: 


© الميل إلى استخدام الألفاظ الرسمية جد والمتكلفة جدا . 
© اميل إلى نقل الأخبار السيئة بطرق غير مباشرة. 


الاتجاهات: 


تتوقف مهارة العضو المشارك ي المفاوضات على ما يحمله من اتجاهات حيال 
الموقف أو الموضصوع المطروح للتفاوض. وتتناول الاتجاهات ثلاث زوايا مهمة ‏ عملية 
التفاوض: العلاقة بين الإدارة والاتحاد بصفة عامة: والأعضاء المشاركين ف عملية 


التفاوضء وأخيراً ال موضوع المطروح للتفاوض. 


تلعب حالات حب أ وكراهية بعض الأشخاص المشاركين ب فريق الطرف 
الآخردوراً مؤثراً 4 فعالية المناقشات ونتائج عملية التفاوض برمتها؛ وهنا تظهر الرغبة 
تسجيل نقاط المكسب والخسارة مع الأشخاص المكروهينء ف الوقت نفسه التردد يذ 
إحراج الأشخاص ال محبويين: وسياج الأمان # مشل هذه الحالات التركيز على 
الموضوعات وئيس على الأشخاص. 


إن الاعتقاد ب صدق وكذب بعض القضايا مهم ب عملية التفاوض»؛ فمن 
الصعب على المشارك أن يدافع عن موقفه أويجادل 4 موضوع يعتقد 2 قرارة نفسه أنه 
غير منطقي أوغير عادل: ولذلك يجب أن تراعى هذه الاتجاهات # مرحلة التخطيط 
للتفاوض (الخزامي؛ 33-29:1993). 
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ومن صغات المفاوض الفعال آيضاً: 
الكاريزمية 01231:151118) (القدرة على التأثير #فذ الآخرين): 


تعني الكاريزمية في علم النفس الاجتماعي القدرة على التأثير_ذ الآخرين 
بتحريك انفعالاتهم ودوافعهم للقيام بأفعال أو سلوكيات معينة: وهي وراء العديد من 
النجاحات # مجالات السياسة والإعلام والثقافة والمجتمع والقيادة بأنواعها 
ومستوياتها وعلاقاتها المتبادلة. 


ويعتقد معظم الناس أن القدرة على التأثير لخ الآخرين هبة نادرة تتوافرلقلة 
من الناس وذلك لارتباطه بقدرات خارقة أوهية سماوية: دونما تدخل لخيرات الإنسان 
ومعارفه وتدريبه أي بمعنى آخرصفة فطرية أو موروثة بينما يرجعها آخرون من أمثال 
ريجيو (11188510) إلى نتاج وتفاعل عدة مهارات اجتماعية يكتسبها القرد # حياته وإذا 
اجتمعت معاً وبشكل متوازن نشأ عنها النجاح 2# التأثير على الآخرين والتي نلحظها 
ندى بعض الأشخاص دون غيرهم وهذه ال مهارات تتطور وتنمو بمرورالوقت, كما يمكن 
إنماؤها بحيث يمكن لأي شخص أن يزيد من قوة كاريزميته. 


لدلك يمكن القول: إن إمكانية التأثير ع الآخرين ليست خاصية أو سمة 
واحدة بعينها وإنما هي مجموعة من عدة مهارات أساسية محددة حين تجتمع معاً 
تكون عاملاً للتأثير آي الآخرين. والأشخاص شديدي التأثير# الآخرين هم هؤلاء 
الذين يمكنهم استخدام هذه المهارات 4# المواقف التي تتطلب ذلك وخصوصا يذ 
العملية التغاوضية التي نحن بصدد الحديث عنها. 


ويعزف "ريجيو" الكاريزمية بأنها إجادة الفرد عدد من المهارات الاجتماعية 
المتعلقة بالاتصال". (سلامة, 1990: 158) ويطلق عليه اليوم كثير من الباحثين 
بالذكاء الاجتماعي (861 172:61 500181) هو ما يتيح للفرد أن يتواصل مع الآخرين 
بضاعلية؛ وهو ما يمكننا من إقامة علاقات ناجحة بالآخرين. 
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بينما يعرّفها ماكس فيبر 77/6165 1021: صفة معينة 4 شخصية الفرد 

تميزه وتفصله عن العاديين من الأشخاصء وتجعله يبدوكما لوكان لديه قوى 
خارقة فوق مستوى البشر, 


وقد نشا الاهتمام ندى "ريجيو" بدراسة وتحليل الكاريزمية والمهارات التي 
تساعد الفرد ك التأثير على الآخرين من خلال فحص قدرات الأغراد المتعلقة بالاتصال 
اللفظي وغير اللفظيء إذ لاحظ "رونالد ريجيو" 1987 مؤلف كتاب الكاريزمية أن من 
يجيدون مهارات الاتصال كانوا اكشر تاثيراً وفاملية # علاقاتهم بالآخرين؛ كما 
كانوا أكثر قدرة على التأثير يذ مشاع ر الآخرين وأكثرنجاحاً ‏ مختلف جنبات 
الحياة مقارنة بالأشخاص الذين تنقصهم هذه المهارة. 


القدرة على التأثير # الآخرين ومهارات الاتصال غير اللفظي: 


ثمة مجموعة من مهارات الاتصال غير اللفظي تتداخل مع بعضها البعض 
لتزيد أوتنقص قوة التأثير 4# الآخرين خلال مواقف التفاعل المختلفة وأهم هذه 
المهارات هي: 


. مهارات التعبير الانمقماني: 


أي مكان وزمان يتعلم الناس على اختلافهم عدة انفعالات أساسية؛ كما 
يعبرون عنها خلال تعبيرات معينة تظه على وجوههم, إلا ان الأفراد يختلفون كثيراً 
ا الدرجة التي يعبرون بها عن انفعالاتهم ومشاعرهم تلقائياً خلال ما يظهرمن 
تعبيرات الوجه أونبرات الصوت. فهناك أشخاص ممن يتسمون بالتلقائية والصدق + 
التعبير عن مشاعرهم وانفعالاتهم كما يصطبغ تفاعلهم ممع الآخرين بلمسة من 
التعبير التلقائي عن الانفعالات ويتميزهؤلاء الأشخاص عن غيرهم بالتغيير الواضح 
المتنوع لتعبيرات الوجه ونبرات الصوته كما أنهم يتسمون بالحيوية والحركة ومثال 
ذلك رئيس الولاييات المتحدة "رونالد ريغان"» حيث يتسم لي نظر العديد من المحللين 
النفسيين بالتلقائية وبساطة التعبير عن الانفعالات. وقد نجد أشخاص آخرين ممن لا 
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تعبر وجوههم أو حركاتهم عما لديهم سن انفعالات: كما لا يمكنهم التعبير عن 
مشاعرهم بتلقائية حتى 4 أكثر المواقف إثارة للاتفعال. 


ويبدومن هذا أن التعبير عن الانفعال من المكونات الأساسية # التأثير على 
الآخرين؛ لأنه من خلال ذلك يستطيع الشخص ال مفاوض أن يحوزانتباه الآخرين 
كما يثير مشاعرهم ومثال ذلك أن معظم خطب هتلر للشعب الألماتي كانت 
بالدرجة الأولى إظهارالمستوى المناسب من الانفعال بهدف قبول الرسالة التي يرغببان 
يتمثلها الشعب الألماني» ويجعلهم يتحركون لتنفين تلك الرغبات. 


ورغم أن البعض يفترض أن التعبير الاتفعاني هو كل ما وراء الكاريزمية إلا 
أنه مجرد قمة جبل الثلج / فهو أكثر جانب ملموس من جوانب الكاريزمية لكنه ليس 
كل شيء؛ فتحت ذلك السطح الظاهر مهارات عديدة أخرى حين تجتمع معأ تنشأ 
عنها قوة الكاريزمية. 


ب. الحساسية الموضوعية لانفعالات الآخرين: 


وتأتي المهارة الأخرى الأكثرأهمية والتي تتعلق بالقدرةٍ على التقاط انفعالات 
الآخرين وقراءة رسائلهم الانفعالية. وتشير الحساسية غير اللفظية الآخرين إلى الوهي 
بسلوكهم غير اللفظي والقدرة على تفسير الاتصال الصادر عنهم وخصوصاً المتعلق 
بالمشاعر والانفعالات غالحساسية للرسائل غير اللفظية الصادرة عن الآخرين تشكل 
المكون الثاني من مكونات الكاريزمية. ففي الشخص الكاريزمي فإن القدرة على نقل 
اللشاعر للآخرين والتعبير عنها تسير جنباً إلى جنب مع الحساسية لانفعالات الآخرين 
وسرعة التقاط وتفسيرأشكال الاتصال غير اللفظي الصادرعنهما. لذلك 
يقول*المرسل الجيد للاتصال الانفعالي يبغي أن يكون أيضا مستقبلاً جيدا له'. بمعنى 
آخرآلاً يكون الشخص المفاوض لديه القدرة على نقل انفعالاته للآخرين فحسب وإنما 
لديه القدرة على قراءة واستقبال الرسائل الانفعالية الصادرة من مفاوض الطرف 
الآخر. 
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ويضرب "ريجيو" (1918510,1987) مثلاً على ذلك: الرئيس الأمريكي جون 
كينيدي " الذي يعتبر شخصية تاريخية: كثيراً ما يرد ذكرها ا مجال الكاريزمية, 
فقد كان يشع بالحيوية الأمرالذي يرجع قدرته الفائقة على التعبير الانفعالي» كما 
كان شديد الحساسية لشاعر الآخرين:؛ سريع الالتقاط لمظاهر التعبير غير اللفظي 
عن الانفعالات الصادرة عنه.لذا كان بإمكانه إحداث تجاوياً عميقاً بينه وبين من 


يستمع إليه. 
ويترتب على الكاريزمية لدى الأفراد الذين يتمتعون بها ما يلي: 


مهارة الإصغاء الجيد للآخرين: إن أهمية الإصغاء الجيد لا تقل عن أهمية 


الكلام الجيد وإن كان الإصغاء أكثرصعوية. إن الإنصات الجيد فن يتطلب تركيز 
كل الإمكانيات العقلية للفرد ويصفة عامة فإن الناس بوسعهم أن يتكلموا بصورة 
أفضل من أن ينصتوا. ويرى كوميير 1985 أن الإصغاء يتضمن ثلاث عمليات: 
استقبال رسالة: وتشغيل الرسائة (أي معالجة المعلومات التي تتضمنها الرسالة): إرسال 
رسالة: كما ف المخطط رقم ٠  .)3(‏ 


إن كل رسالة يوجهها الطرف الآخرمن فريق التفاوض (سواء أكانت لفظية 
أم غير لفظية) تعتبر منبه يتلقاه المفاوض الأول ويحلله؛ واستقبال الرسالة عملية غير 
ظاهرة ويمكن أن يحدث إخفاق ذ استقبال كل الرسائل عندما يتوقف الطرف الأول 
عن الانتباه. وعندما يتلقى المفاوض الرسالة ينبغي تحليل مضمونها بشكل من الأشكال 
(تحليل المعلومات). أما العملية الثالثة فهي الرسائل المرسلة من قبل الأول (الكاريزمي): 
وقد تشمل الرسائل اللفقظية وغير اللفظية. 
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أنواع استجابات الإصغفاء: 
1 . الاستيضاح: 


وهو سؤال يوجهه الطرف الأول إلى الطرف الثاني عقب رسالة غامضة. وتبدأ 
عادة بسؤال مثل: هل تعني أن...؟ هل تقصد القول أنه.....9 مع تكرار أو إعادة كل أو 
جزء من رسالة الطرف الآخر. 


ويشتمل الاستيضاح على أربع خطوات وهي: 


© التعرف إلى المحتوى اللفظي وغير اللفظي لرسائل الطرف الآخر. 

© التعرف إلى ما إذا كانت هناك أجزاء غامضة أو مبهمة تحتاج إلى التعرف على 
دقتها. 

تقرير بداية مناسية للعبارة التي تستوضح بها السؤال. هل تقصد القول...5 

© التعرف إلى مدى فاعلية الاستيضاح الذي قام به مضاوض الطرف الأول بمراقبة 
استجايات الطرف الثاني 


2. إعادة الصياغة: 


ويقصد بها إعادة صياغة الجاتب الخاص بمحتوى الرسالة والذي يصف 
موقفا أوواقعة أوشخصا أوهكرة. ويشتمل هذا الأسلوب على الخطوات التالية: 


© استرجاع رسائة المفاوض الآخربقولها لنفسك سراً. 

» التعرف إلى محتوى الرسالة. 

©» اختر بداية مناسبة لإعادة الصياغة. 

© ترجم المحتوى الرئيسي إلى كلماتك الخاصة ووجها لي صورة كلام للمفاوض 
الآخر. 

© احكم على قاعلية صياغتك الجديد عن طريق الإصغاء وملاحظة استجابة 
الآخر. 
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3. عكس المشاعر: 


وهو أيضا إعادة صياغة لمشاعر المفاوض الآخرأو للجانب الوجداني مسن رسالته 


وعادة فإن الجزء الخاص بالمشاعر يظهر من خلال محتوى رسالة المفاوض. 
وهناك ست مراحل لعكس المشاعر: 


© الإصخاء لكلمات المشاعر أو الوجدان. 

© راقب السلوك غير اللفظي الذي يرافق الرسالة اللفظية. 

© عكس المشاهربصورة لفظية مرة أخرى الآخر باستخدام مكلمات أخرى. 
© بدء عبارة الانعكاس ببداية مناسبة. 

© إضافة الموقف الذي تحدث فيه المشاعر. 

© التعرف إلى مدى فاعلية عكسك لمشاعر الطرف الآخر, 


4. الضبط الانفعالي: 


إذا كان التعبير الانفعالي والقدرة على نقل المشاعر للطرف المفاوض الآخر 
مكوناً من مكونات الكاريزمية: فإن الضبط الاتفعالي يعتبر مكوناً مقابلاً تهذه القدرةه 
فهناك الأشخاص الذين يعبرون عن انفعالاتهم يبدون لنا .ع بداية التفاوض يفيضون 
بالحيوية والنشاط: لكن بمضي الوقت لا يمكنهم أن يوقفوا أويتحكموا 4 هذا الفيض 
من الانفمالات. بمعنى أنه تنقصهم مهارة تنظيم التعبير الاتفعالي. والمفاوض الذي 
يملك القدرة على التأثير # الآخرين لابد له من التعبير الصادق عن انفعالاته؛ ولكنه 
من جهة أخرى أيضاً ينبغي عليه أن يجيد ضبط التعبير الظاهري عن انفعالاته 
الداخلية فإذا لم يجيد أداء هذا الدورفإنه يبدو لذ اعين الآخرين مرهقا ولا يستطيع أن 
يواصل عملية التفاوض؛ وهنا يأتي دورالمفاوض الخصم ف هذه اللحظة لإخارة هذا 
الشخص من أجل الحصول على مكاسب ذات قيمة بالنسبة لفريقه المتفاوض. 
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ونستنتج من هذا؛ يصبح بالنسبة للمضاوض القدير# أي وقت من أوقات 
العملية التغاوضية إخفاء مشاعره الحقيقية إذا كانت غير مناسبة ب موقف معين» 
كان يستطيع أن يرسم وجهاً سعيد رغم شعوره بالغضب أو الحزن أوالقلق ومن آمثلة 
الضبط الانفعالي ما كان يفعله" مارتن لوثر" عندما قامت جماعات البيض بتفجير 
مكان إقامته. وهددت أمنه العائلي استطاع أن يخفي مخاوفه وقلقه ويظه ربمظهر 
الهادئ ظاهرياً. 


5. الكاريزمية والمهارات الاجتماعية: 


عرضنا 2 القسم الأول من مظاهر الكاريزمية الشكل غير اللفظي لهاء إلا أن 
القدرة على التآثير ‏ يذ الآخرين شكل لفظي يتجلى بفهم ديناميات الجماعة والقدرة 
على إدارة حديث ذو معنى أو أن يتوافق ممع مجموعة واسعة من المواقف الاجتماعية. 
وهذا ما يسمى الذكاء الاجتماعي الذي ينطوي على ثلاث مهارات أساسية للاتصال» 
وأهمها: 


أ التعبير الاجتمامي 6 1كأووع مدآ لهل50: 


تنطوي هذه القدرة على ترجمة الأفكارإلى كلمات والفاظ والقدرة على 
التعبير اللفعظي. فالأفراد القادرين على التعبير الاجتماعي هم من يمكنهم الحديث 
بطلاقة 4 أي موضوع. 


تعس إجادة أشكال التعبير الاجتماعي من المهارات الأساسية المكونة للكاريزمية 
وإن كان ينبخي أن تتوافرفيها توازن مع مهارة التعبير الانفعالي والحساسية لانفعالات 
الآخرين والضبط الانفعالي؛ وإلا قد ينشأ عنها آثارسلبية غالشخص الذي يجيد هذه 
المهارة هو الممحدث المسدع ذوالطلاقة اللغوية الذي يستطيع أن يسيطر على الحديث» 
ولكن إذا كاقت تنقصه مهارةٍ التعبير الانفعائي فإن حديثه سيكون مملاً مهما كان 
مضمونه شيققاً فإجادة الحديث والطلاقة اللفوية فقط كن تجعل من المتحدث شخصاً 
كاريزميا: وإإثما تجعل منه متحدثاً بارعا فقطظ. 
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آليات حل اللزا ابن الطرفينالقاوضين 
والقامدة التالية تمثل نموذجاً للتعبير الاجتماعي: تحدث جياً ويتعبير 
انفعالي متزن فسوف أنصت لك. 


ومثال ذلك حنكة "غاندي "الاجتماعية ف العبوربين مختلف الخطوط 
الاجتماعية والاقتصادية والثقافية ئ الهند لكي يتحدث ممع كنل من القيسادات 
الأجنبية والفقراء على حد سواء. فلقد كانت لهذه المهارات الاجتماعية الراقية وقدرته 
على الاتصال والتواصل مع الآخرين هوما أتاح لد أن يلتقي بالطبقة البريطاتية 
الحاكمة مرديا زياً بسيطاً من صوف ال ماعز, لكي يتباحث 4 أعقد القضايا السياسية 
جاذباً إليه قلوب البسطاء ‏ الهند وبريطانياء أنه كان يجيد الحديث ببساطة وصدق 
مع كل من يلتقي به؛ وتتميز كاريزميته بجانبين أولهما أن خطبه كانت يسيطة غير 
رسمية وهو ما يعكس مهاراته ب تحديد هدفها وهي الطبقات الاجتماعية الفقيرة وغير 
المتعلمة وثائيهما أن نبرات صوته كانت عادة هادئة رقيقة فلم تنطوي خطبه على 
الانفعال الحاد المميز لكل الخطباء الكاريزميين. وقد كان ذلك ملائماً لأهداف 
"غاندي”؛ فضد كانت تسعى إلى تحريك أتباعه ف حركة سلمية هادئة لا تتسم 
بالعنفه وإثما بالعزم والتصميم الهادئ. 


ب. الحساسية الاجتماعية جا أقداء5 له50: 


ويقصد بها الوعي بالقواعد المستترة وراء أشكال التفاعل الاجتماعي المختلفة, 
كذلك تنطوي على الوعي بآداب السلوك والاهتمام بالسلوك بالطريقة اللائقة يخ 
المواقف الاجتماعية. وتتوقف هذه المهارة على الانتباه الجيد للآخرين والإنصات لهم 
وملاحظة سلوكهم جيداء إذ أن ذلك يجعله أكثر حساسية لاستقبال الإشارات 
الصادرة ب الموقف التغاوضي. والتي يغفلها شخص آخرأقل درجة ب الحساسية 
الاجتماعية. 
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الفص لالسائص 


والقاعدة التي نمثل هذه المهارة هي: 


ينبيغي على المفاوض الناجح أن يفهم القواعد وآداب السلوك الاجتما 
والثقاي للطرف الآخر 


ج. الضبط الاجتماعي 0110:01) [ه8ل©50: 


هو مهارة لعب الأدوار الاجتماعية؛ فالشخص الذي يتمتع بمستويات عالية 
من الضبط الاجتماهي يمكنه أن يقوم بأدواراجتماعية متنوعة بحنكة ولباقة؛ وأن 
يكيف سلوكه الشخصي أيضاً لكي يناسب ما يعتبر لاثق اذاي موقف اجتماعي 
معين. ومثال على ذلك زوجة الرئيس الأمريكي "الينور روزفلت"؛ فقد كانت ماهرة يذ 
أداء أدوارها بشكل جيد يك البيت الأبيض سواء كانت تلعب دور الزوجة المسؤولة أم 
سيدة البيت الأبيض أم المساعد السياسي لزوجها المريضء فقد كانت ساحرة 4 أدائها 


لكل هذه الأدوار. 


وآخيرا يمكن القول: إن هنه المكونات ينبغي أن تجتمسع ف المفاوض الناجح 
بشكل متوازن: ذلك لأن وجود أحدهما بشكل عال أو متخفض لا تتناسب مع كم 
الممارات الأخرى ييؤدي إلى خضض درجة الكاريزمية لا إلى ارتفاعها. فمثلاً تنشأ عن 
ارتضاع مهارات الحساسية دون مهارات التعبير والضبط إلى ظهور القدق ف الموقف 
التفاوضي بل وإلى الانسحاب كلياً من جلسة المفاوضات؛ وكذلك يؤدي ارتفاع 
مهارات الضبط ممع اتخفاض مهارات الحساسية إلى ظهورمن نطلق عليهم "الحرباء 
الاجتماعية"اي الأشخاص الذين يجيدون التلون وفقاً لأي موقفه كما يستطيعون 
التكيف ببساطة ف جميع المواقف على اختلافها لكنهم لا يقيمون وزناً لشاعرالآخرين 
ولا يستطيعون إقامة علاقات ذات معنى مع الآخرين. 
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آليات حل النزاع يي الطرفي نا لفاوضين 
الخصائص المزاجية للمفاوض: 


ممالا شك فيه أن الخصائص المزاجية والطباع وأسلوب الحياة لأي فرد من 
الأفراد تلعب دور مهما 4 زيادة أداء العمل أو النشاط أو خفضه وهذا ينطبق على 
الشخص المفاوض باعتياره أحد أضراد المجتمع له ما لهم مسن قدرات وخصائص 
مزاجية فقد ذكرالأدب النفسي أتماطاً مختلفة. 4 المزاج يتصف بها بعض الشاس» 
فعلى سبيل المثال فقد ذكر " أبيقراط" (,111120018168]) منن (400,ق م) أشكال 
الأمزجة لدى الناس والصفات التي ترافق كل مزاج؛ حيث صنفها ف الأنماط المزاجية 
التالية: 


1 النمط السوداوي: حيث يظهر الشخص هذا النمط كتيب وحزيناً بذ أغلب 
الأحيان. 

ب. النمط الصغراويويقلب على صاحبه التسرع وقلة السروروشدة الانفعال. 

ج. النمط الدموي: ويظهرمعه الشخص نشطأ وسريعاً وسهل الاستثارة, وهو أميل 
إلى الضعف من ناحية المثابرة والداب. 

د الثمط اللمفاوي: ويغلب عليه التبلد والبطء وضعف الانفعال وعدم الاكتراث. 


ويشير "أبيقراط" هنا إلى أنه يجب على الشخص السوي أن تمشزج لديه هذه 
الأنماط أو الأمزجة بتسب متكافتة ليتمكن من أداء الأدوارالاجتماعية بنجاح حسبما 
تقتضيه تلك الأدوار. 


كما ذكر'يونخ' شكلين من الأمزجة يتسم بها الناس هما النمط المنبسط 
والنمط المنطوي. فعلى سبيل المثال يتصف الشخص المنبسط أوالمنطلق بأنه متجه 
بشكل عام نحو العالم الخارجي؛ ونمط تفكيره متعلق بالواقع ويؤمن بالأفكارالمنطقية 
والحقائق العملية الملموسة ولديه القدرةٍ على إقامة علاقات جيدة مع الآخرين؛ وذو 
شخصية مغامرة ي كثير من الأحيان. بينما النمط المنطوي يتجه بشكل عام نحو 


217 


الفص ل السادس 
النات والأمورالناتية: وهونو شخصية نظرية فلسفية؛ ويميل إلى التناسق الداخلي» 
وليست لديه قدرة جيدة على إقامة العلاقات الاجتماعية مع الآخرين بسرعة. 


وقام العالم الروسي” بافلوف'(1971/1017,1927) صاحب نظرية الإشراط 
الكلاسيكي لي علسم النفس بوضع نظرية # الشخصية الإنسانية إذ فسرها 4 ضوء 
الأمزجة الأريعة التالية: 


أ. المزاجي المندفع: الذي يتميزبشدة الاستثارة والاندفاع والطيش وكثرة التسلط 
والعدوانية. 

ب. الخذول: الذي يتميزبضعف النشاط والهدوء والاكتئاب والسكيئة والخضوع 
والتخاذل. 

جح المتزن: الذي يتميزبالاعتدال مع ظهور النشاط وكثرة الحركة والملل السريع 
حين لا يوجد ما يشغله. وهو فعال ومنتج. 

د. الهادئالمتزن: ويتميز باتقبول والمحافظة والرزانة: وهو عامل جيد ومنظم 
(الرفاعي؛ 1986: 106 . 108). 


ويبدو مما سبق أن المفاوض التاجح عليه أن يتسم بالمزاج النشط الهادئ المتزن 
انذي يساعده على فهم الموقض التفاوضي بطريقة متزنة ومن دون انفعال اومزاج 
متقلب يؤدي إلى خسارة الكثير 4 الموظف التفاوضي. 


وسذكر "مارينو "(11/131600,1943) أن طبيعة المفساوض الناجح يجب أن 
تتسم بالقوة والقدرة على فهم الحشائق والتحكم فيها والتنبؤ بها وتفسيرهاء وصورة 
القوة عند المفاوض هي عبارة عن وسائل الغاية: وهذه الغاية هي التضوق؛ لهذا فهو لا 
يريد القوة بالتحديد؛ ولكن يريد التفوق ف القدرات والمهارات والأصالة 2 التفكير؛ فهو 
ينتقد ذاته إذا ارتكب أي خطأا.ء وهو يختبر باستمرارمهاراته ويعرف جميع الأهداف 
والأحداث # الموقف التفاوضي. إن تحقيق الذات عند هذا النمط من المفاوضين معناه 
التماسك والوحدة وعدم التكلف ووضع الأقنعة: وعدم القيام بأدوارتمثيلية فإذا ما 
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آليات حلالنزاع بي نالطرفي نا لفاوضين 
تحققت الأصالة وتم التوافق مع خبرات الذات فإننا بذلك نتوقع أن يكون هذا 
المفاوض قادراً على التفاوض مع الطرف الآخر بإرادة قوية صلبة. 


ونستئتج من ذلك أن المفاوض الناجح هوا مفاوض الذي يملك القدرات 
التالية 4 الموقف التفاوضي: 


٠‏ عدم التسرع ‏ التعليق على أقوال وحجج الطرف الآخر. 

© الاينزعج عندما يوجه إليه الطرف الآخر انتقاداً ما. 

© يحاول تفهم الموضوع المطروح على بساط البحث 4# جلسة التفاوض بالرغم من 
عدم قناعته بمضمون الفكرة المطروحة. 

© تكون لديه القدرة على إحداث تغيير ف الموقف التفاوضي عندما يدرك أن طريق 
التفاوض قد سد من جميع جواتبه. 

© تكون لديه القدرةٍ على تحديد المشكلات والأهداف. 

© تكون لديه رؤية استراتيجية # الموقف التفاوضي. 


الخصائص الاجتماعية للمفاوض: 
تتحدد هنه الخصائص على النحو التالي: 
أولاء صعة الصسر: 


فكلما اتسم المفاوض الاجتماعي بالنفس الطويل وعدم الانخراط # الاتقعال 
وكان واسع الصدرفاذ يوبخ أو يستهزيئ أولا يعبأ بما يقال أو يشعرالمتفاوض معهم 
بأنه آي أعلى عليين بينما هم 3 اسفل الساظلين بل يتناول الأفكارالتي يطرحها الشباب 
بطريقة منطقية وبروية وتأمل» ويناقشها باحترام فإذا ما راعى ذلك # موقفه فانه 


سوف ينجح ل مفاوضاته معهم. 
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الفص ل السادئس 
كانياً: الصدق الموضوعي والإدلاء بالحقائق بغي ر تهويل أومبالغة: 


النبرة الدعائية التي يستخدمها بعض مندوبي الدولة ف المواقف العامة 
تفقدهم مصداقيتهم؛ ولكن إذا كان المفاوض الاجتماعي ملتزما بالموضوعية ويدعم ما 
يقوله بالمستندات والصور وشرائط الفيديو والإحصاءات الحقيقية والحديثة فائه سوف 
ينجح ‏ مفاوضاته مع الشباب. 


كالثاً: تقديم خطط عملية: 


ومن الخصائص التي ينبغي أن تتوفر ف المفاوض الاجتماعي؛ القدرة على 
تقديم الخطط العملية القابلة للتنفين بيسر وسهولة ممع من يتفاوض معهم وألا تكون 


رابعاً: الاتجاهات الإيجابية: 


يجب أن تتوافر لدى المفاوض الاتجاهات الإيجابية نحو عملية التفاوض ذاتها, 
والدورالذي يتطلع إليه 2 عملية التفاوض. ويقصد بالاتجاهات هنا تلك النزعات 
العاطفية المواتية لدى المفاوض نحو الجوانب التي أشير إليها سابقا وذلك بما يعزز 
السلوك التفاوضي نحو الأهداف المرغوية منه. 


الاتجاهات الإيجابية نحو عملية التفاوض: 


أن تتوفرلدى المفاوض نزعة مواتية ومؤيدة للتفاوض 2# حد ذاته كأسلوب 
لحل المشكلات وفض النزاعات والخلاضات أو الوصول إلى اتفاقات حول الصفقات 
التجارية. بالإضافة إلى ضرورة حب الضردٍ للتفاوض كنشاط إنساني مفيد وهادف 
وليس مجرد نوع من المراوغة والخداع أو مجرد شكليات يجب استكمالها لتحقيق 
اغراض ما. 
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آليات ح لالنزاع بي ن الطرفي نا مفاوضين 
1. الاتجاهات الإيجابية نحو الدور المتوقع من المفاوض: 


إن المفاوض الفعال هو الذي يحمل اتجاهات إيجابية نحودوره .في عملية 
التفاوض: ومن ثم يحب هنا الدورويقتنع به ويبذل الجهد من خلال سلوكياته 
التفاوضية بما يساهم 4 تحقيق هذا الدورومقابلة توقعات الآخرين نحود وكذلك 
مقابلة توقعاته نحونفسه. إن اتجاهاتك الإيجابية نحو دورك التفاوضي لا تؤدي إلى 
شعورك با ملل أوعدم مساهمتك لآ العملية التفاوضضصية أوفقدان حماسك 
ومثابرتك لتحقيق أهدافك من التفاوض مهما كان شاقاً وطويلاً. 


2. الاتجاهات الإيجابية نحو الطرف الآخر: 


أي أن المفاوض يجب الا تكون لدييه اتجاهات سلبية نحو الطرف الثاني مهما 
كانت الأسبابه حيث إن مثل هذه الاتجاهات السلبية تنعكس بطريقة مقصودة أوغير 
مقصودة على الطرف الآخر. 


الخصائص اللمعرفية للمفاوض: 
وتتمثل #: 


٠.‏ المعرفة بمبادئ وأصول واستراتيجيات وتكتيكات التفاوض: 


فالتفاوض لم يعد فنا فقط من خلال الممارسة والخبرة والمهارات اللازمة لأداء 
أنشطته المختلفة بل أصبح علم ذو مبادئ وأصول» وله استراتيجيات وتكتيكات لابد من 
توفير المعرفة الكافية بها إن المفاوض الناجح هو الذي يمرف مثلاً أن التفاوض يعتمد 
على الحوارالمقنع والهادفه باستخدام المعلومسات الدقيقة. وهو الذي يعرف 
الاستراتيجيات المختلفة البديئة للتفاوض مثلء الاستراتيجيات الهجومية والدفاعية 
والتعاونية والتنافسية وغيرها. كما أنه يعرف كيف يدير التفاوض من خلال الإعداد 
الجيد له وتنظيم نشاطه: وإدارة الجلسة التفاوضية وتقييم نتائجه. 
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الفص ل الساخئص 


ب. المعرفة بقضية التفاوض: 


إن كل طرف من أطراف التفاوض مطالب بالعرفة الكافية والدقيقة بقضية 
التفاوض, وبجواتبها وعناصرها المختلفة. فالمفاوضين السوريين مثلاً يجب أن تتوافر 
الديهم المعرفة الكافية بالجولان المحتل سواء مساحتها وحدوبها قبل (4) حزيران 
7 ومن حيث مصادرا مياه التي كانت متوافرة فيها؛ والمعادن التي تحتوي عليها. 
كما يجب أن تتوافر لديهم المعرقة الكافية الدقيقة لتاريخ الجولان المحتل وأصالتها 
العربية وتبعيتها الشرعية التاريخية لسورية: وذلحك قبل الذهاب إلى مائدة التفاوض 
المحتمل مع الإسرائيليين الذين يحتلون الجولان منذ حرب حزيران 1967. 


ج _المعرفة بالجهة التي يمثلها المفاوض: 


سواء كانت المؤسسة أو الشركة أو الدولة التي يمثلها المفاوض أمام الطرف 
الآخرأثناء التفاوض. ونقصد هنا المعرفة التعمقة بكل ما يتعلق بهنه الجهة من 
تأسيسها ونتشاطها وإلى سياساتها وإتجازاتها السابقة ومجالات القوة والضعف الخاصة 
بها. 


د. المعرفة بخصائص الطرف الآخر: 


وذلك من حيث نوعه (ذكر أنثى)؛ وعمره ووظيفته؛ ومستوى خبرته؛ ونمط 
تفكيره؛ وتوع وطبيعة الجهة التي يمئلها. وتتحقق هذه المعرفة من خلال المعلومات 
الواجب الحصول عليها عن الطرف الآخر؛ وذلك من خلال الطرق غير الرسمية أو 


الرسمية. 
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آليات ح لالنزاع يبن الطرفينالفاوضين 
المهارات الاتصالية: 


وتتمثل به 
أ. مهارات الاتصال الفعال: 


الاتصصال هوتلك العملية التي يتم من خلالها التعبير والتبادل للأفكار 
والمفاهيم والحقائق والآراء والاتجاهات بين طرفين أو أكثر باستخدام طرق وأساليب 
معينة سواء كانت منظورة أو غير منظورة. ويعتبر الاتصال جوهر عملية التفاوض » 
حيث إنه بدون الاتصال الجيد لا يمكن أن يكون هناك تفاوض ناجح. 


ب. محدندات عملية الاتصال: 
أطراف الاتصال: 


1. المرسل: ويرغب ‏ نقل وتوصيل معاني وأقكار إلى طرف آخر. 

2. المستقيل: وقد يكون غرد وإحد أو جماعة من الأفراد. وي عملية الاتصال الفقعال 
يلعب كل طرف دوراً ثنائياً بوصفه مرسلاً ومستقيلاً 2 نفس الوقته وبنالك 
يصبح الاتصال ئيس من طرف واحد, بل من طرفين. 

3. الرسالة: وهي التعبيرات والمعاني والأفكار والإشارات المستخدمة والمرسلة إلى 
المستقبل؛ والرسالة قد تكون شفوية أو مكتوبة أو مسموعة أو مرثية. 

4. وسائل الاتصال: وهي التي يتم من خلالها نقل الرسالة: وقد تتمثل ل التقاريرأو 
المطبوعات أو الإذاعة أوالتلفازأوالذبنبات الهوائية # حالة الاتصال الشفهي 
وجهاً لوجه. 

5. التشويش:ويتمثل ف التشويش النفسي الذي قد يتعرض له حكل من المرسل 
والمستقبل؛ وكذلك التشويش المادي الذي تتعرض له الرسالة أو الوسيلة مثل 
الضوضاء والعيوب ‏ خط التلفون أو ماكينة التصوير....الخ 

٠6‏ التغذية الراجعة: وتمثل ردود أفعال المستقبل أثناء وبعد استقبال الرسالة خلال 
عملية الاتصال. 
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الفص ل السايس 


3 


مبادئ الاتصال: 


لماذا؟: وتعني ضرورة تحديد الهدف من الاتصال. 

ماذاة: وتعني ضرورةٍ تحديد مضمون الرسائة أو ماذا سنقول. 

من؟: وتعني تحديد الشخص المستهدف من الاتصال ومعرفة خصائصه. 
كيف :: وتشير إلى الوسيلة المناسبة التي سوف تستخدم ف الاتصال. 
متى؟: وتشير إلى الوقت المناسب للاتصال بالطرف الآخر. 

أين؟: وتشير إلى المكان المناسب الذي سيتم فيه الاتصال بالطرف الآخر. 


مهارات أساسية للاتصال الفعال: 


وتتضمن: 


تكوين الاتطباع الأول الجيد. 

الحديث والتعبير اللفظي. 

التفكير المتطقي والتحئيل والاستنتاج. 

التفاعل الاجتماهي مع الطرف الآخر. 
الإنصات الجيد. 

التعبير غير اللفظي أو لغة الجسم. 

اللباقة والتصرف # المواقف الحرجة أو الصعبة. 
الترغيب والإقناع وعدم الانفعال. 

الكتابة والتحرير. 


الاتصال غير المتظور(لغة الجسد): 


إن المفاوض الفعال هو الدي تتوفر لديه مهارات استخدام الرسائل ضير 


اللفظية لإرسال معائي مقصودة. ويلاحظ أن لغة الجسم تتضمن رسائل غير لفظية 
إيجابية وسلبية. ويالتالي فإن المفاوض الناجح هو الذي يركز على استخدام الرسائل 
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آليات ح ل النزاع بي نالطرفي ن/لفاوضين 
غير اللفظية الإيجابية: ويتجنب السلبية. كما أنه مطالب بتفسير الرسائل غير 
اللفظية الإيجابية والسلبية التي تصدرمن الطرف الآخر. ويوضح الجدول التالي 
بعض التصرفات غير اللفظية والدلالات الخاصة بكل منها. وذلك كما يمثلها 
الجدول التالي: 


العصبية أو الغضب أو الضيق. 
المفاجأة أوعدم التصديق أو الدهشة. 


رفع الحواجب مع تحريك الشفاه والكتض. 


رفع الحواجب مع ابتسامة مصطنعة 
تضييق العين. 
الإيماءات لأعلى ولأسقل. 
الانحناء فلأمام 
الحركة الكثيرة بل الجلسة على الكرسي. 
الاستقامة والاعتدال 2 الجلسة. 
الاسترخاء على الكرسي. 
تركيز العين ب« عين الطرف الآخر. 
تجنب تلاقي الأهين. 
التثلؤب 
الرتب على الكتف. 


التعجب والاندهاش. 
التهكم أو السخرية. 


عدم الموافقة أوالشعور السلبي. 


المتابعة والإنصات أو التأثير. 
الاهتمام إو العثلية. 
القلق أو السام أو التعب. 
السام أو اللامبالاق 
الإتصات أوالتركيز 


البرود اوالتجنب أو اللامبالاة أو العصبية 


ا كلل والضجر. 


وليس أدل على أهمية مهارة الإنصات مما أظهرته دراسة علمية على مهارات 
الاتصال سين الناس؛ أن الناس يستغرقون ما نسبته 75/:من يومهم ف الإنصات 
والتحدث فقطء 40 للإنصات و35 تلتحدثه بينما يقضي 16 من وقتهم ي القراءة 
و2:9 الكتابة. وهو ما يؤكد أن الإنصات يحتل نصيب الأسد من أنشطتنا اليومية 
(النغيمش؛ 2006). 
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الفص ل السادس 

ويشير الجديع (1427ه) إلى أن شعورالضرد بأن الآخرين ينصتون إلى يؤثر 
على علاقاتي بزملائي وطلابي وأصدقائي وأسرتي وأبنائي» وعلى الناس الذين سيؤخرون 
على بأفكارهم أو أسعى للتأثير عديهم بأفكاري. أن تكون مستمعاً جيدا فانت لا تفهم 
الملتحدث فقطه بل تلفت انتباه المتحدث وتحفزه للاستماع إلى ما ستحدث عنه. 
الاستماع ليس مجرد سماع للكلمات بل يتضمن فهم للمضمون: ووجهة نظرالمتحدث 
ومشاعره ولغة جسده ونبرة كلماته خهناك غرق بين السماع والاستماع؛ فالسماع مجرد 
عملية فسيولوجية وعملية الاستماع أوالإتصات والتي هي جزء من منظومة اتصال 
متكامل. 


مشكلات عدم الإنصات: 


من أهم أسباب مشكلات الناس هي عدم إحسان الإنصات إليهم. فكم من 
موضوع أسيء فهمه سواء مكان مع أسرناء أصدقائناء زملائنا 2 العمل.. الخ.. وأدى إلى 
قطيعة أوخلاف بدأ صغيراً ثم أصيح كبيراً؛ كما أن مشاكل الإنصات نقص الثقة 
وضياع الوقته مؤكرة جداً بغ العلاقات وتبني حواجزداخلية. 


يرجع جديع (1427ه) إلى أن ممارسة الاستماع الفعال من الأمورالشاقة 
وإتها تحتاج إلى وقت حتى تصبح عادة إلا أن الوقت المستغرق 2 التدريب عليها يستحق 
الاهتمام مقارنة بالفوائد التي تعود منها والتي يجملها # النقاط التالية: 


وسيلة مهمة لبناء العلاقات الإنسانية. 
وسيلة مهمة للثقافة وامكتساب المعلومات. 
ضرورة للتربية والتعامل مع الأبناء. 

الحكم بموضوعية؛ وتوفير الوقت والجهد. 
التآثير ي الآخرين يكسب ال مرء الاحترام والوقار 
امتصاص غضب ونقمة اللآخرين. 

النجاح 4 العمل. 

الناس يحيون من ينصت إليهم. 


ع دخ دنأ الح مأ الخ د مخ 
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آليات حل النزاع يين الطرفين ا مفاوشين 
خصائص المنصت أوالمستمع غير الفعال: 


1. المقاطعة, 
2. التقليل من أفكا رالآخرين. 
3. التحدث من نفسه كثيراً. 


صور وأشكال الإنصات: 
يصئف الرشيدي (1426ه) صور الإنصات إلى: 


الإنصات بالعينين: 


7: 


أن تكون منصتاً جيداً ليس معناه أن تنصت بأذنيك فقط؛ وإنما بعينيك 
أيضاً.. إن تتبع المنصتين لأمين المتحدثين يزيد الفئة الأولى تركيزاً ومتابمة ويزيد 
الثانية راحة أكثرخ الحديث. # مجتمعاتنا الشرقية يعود أطفالنا على عدم النظر 
إلى عيون الكبان حيث يعتبرونها نوعاً من أنواع عدم الاحترام؛ ويك الحقيقة هي نظرية 
يست صَنطْيَحة 


التفاعل والتمثيل: 


تفاعل مع ما يقال بصدق ومن دون تمثيل؛ وتدكران هناك أناسا كثيرين 
الديهم من الفطنة والبداهة ما قد يضوق توقعاتك. مرة أخرى لا تتصنع المتابعة 
محاولاتدك. 
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الفص ل السائص 
الوقت والمكان: 


إن اختيارالوقت والمكان هما غاية الأهمية. فكيف يراد من شخص ما أن 
ينصت وهو مستغرق ف متابعة برنامج تلفزيوني محبب لديه أو مستغرق ب عمل يدوي 
ما أوآن يكون على وشك الخروج من منزله أو مكتبه. فمن يريد إنصاتاً يرضيه فليختر 
الوقت والمكان المناسبين. 


والآن» وبعد أن عرضنا لبعض مهارات الاتصال التي أحداها حُسنُ الإنصات 
للآخرين:؛ أترك لكم حرية الردٍ على التساؤلات التالية: 


»ع #رأيك: هل الإنصات للآخرين أمر مهم؟ وحاذا؟ 


© | كيف ترى مجلسا تتحدث فيه ولا أحد ينصت إليك؟ 
وقد أرجع روزالي ماجيو (2007) عدم الإنصات إلى الأسياب التالية: 


٠1‏ نحن نفكربأسرع مما نتكلم بسيعة أضعاف وهنا يجعلنا ننشغل بأحكامنا على 
حديث المتحدث. 

رغبتنا يذ التعبير عن أتفسنا بدلاً من الإنصات (أريد فرصة اتكلم). 

عدم اهتمام المستمع بما يقال. 

تشتيت الانتباه (الأحاديث الجاتبية -- الضوضاء الخارجية). 

الالتفات للتحدث جديد أثناء # الاستماع للحديث. 


دخ هأ لض ماج 


المستمع غير مستعد نفسيا لاستقبال الرسالة 
مهارات التحدث: 


أشارعيد العزيز(2003) إلى أن التحدث مع الآخرين عملية يمارسها الإنسان 
منن الصغرل لظ أشكال وصور مختلفة ولذلك فإن التحدث فن يمكن تعلمه. 
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آليات ح لالنزاع بي نالطرفي لالفاوضين. 


كيف تعد تفسك قبل بداية الحديث: 
الإعداد الجيد لموضوع الحديث فهو خير مصادر الثقة. 


© ماهوالموضوع الذي سنتحدث فيه؟ 

© إلى من سوف تتحدث؟ 

© كيف ستتحدث؟ 

© كيف تستطيع أن تتأكد أنك أرسلت فكرتك بشكل واضح ومغهوم؟ 

© كيف ستقيس مدى اقتناع من أمامك بحديثكت5؟ 

© كما يجب التأكد من فهمك للموضوع الذي سوف تتحدث فيه وأن تكون ملما 


تكوين فكرة مسبقة عن الشخص الذي سنتحدث إليه 


© من الشخص الذي ستتحدث إليه؟ 
© ماثقافته --لغته -تعليمه - خلفياته - اهتماماته؟ 
© هل تستطيع أن تفرق بين تكوين فكرة مسبقة وتكوين رأى مسبق 5 
© تجهيز مواد مساعدة تدعم حديثك. 
©» مثل خريطة إحصائيات» صور فوتوغرافية. 
الاسترخاء الذهني: 
تأكد أنك لو نجحت ف الانتهاء من الخطوات الثلاثة السابقة ستتمكن من 
الاسترخاء ذهئيا. 
استظهار الحديث: 
والمراد به حفظ الحديث؛ وهو عملية صعية: تستغرق ساعات أوأياماء تبعًا 
لطول الحديث ومن عيويها أنك قد تنسى عند الإلقاء نقاطًا مهمة: كما أنها لا 
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الفص لالسادس 
تسمح بتعديلات .ف الحديث ليلاعم الجمهور. إذا قررت حفظ الحديث يجب عند إنقائه 
أن تكون هاددًا وطبيعيًا. 


ارتجال الحديث: 


ينسراستخدامه ف الأحاديث الرسمية: ويستخدم 4 اجتماعات اللجان 
والأندية وفرق العمل» ويمتازبكونه عفويًا وحيويًاء ويلاءم - غالبا - مزاج الجمهور. ومن 
عيوبه: أنه --إذا لم ينظم قبل إلقاكه - يؤدي إلى إهمال بعض النقاط؛ ولذا فإنه يحسن 
قبل الارتجال أن تنظم أفكارك» وأن تسجل الرئيسي منها بذ كلمات على ورقة صغيرة. 
الارتجال المعزز: 

وهو صورة وسط بي قراءة حديث مكتوب والارتجال؛ إذ أنه لا يكتب كاملا 
وإنما تكتب نقاطه الرئيسية: والكلمات أو الجمل المفتاحية التي يبدأ بها كل نقطة 
ومن مزاياه المرونة؛ إذ أنك تستطيع أن تضيف إليه؛ أوتحتف منه حسب رجود فعل 
الجمهور؛ كما أنه يمكنك من مواجهة الجماهير: وتعرف انطباعاتهم اولاً بأول. 


ويحتاج الارتجال المعززإلى جمع معلومات وشيرة: تستخدمها بالقدر الذي تلحظه خخ 
استجابات الجماهير لحديثك. 


التدريب على الإلقاء: 


يرى عدس (2007) أن التدريب على الإلقاء هوضرورة لكل أشكال الحديث: 
المقروء؛ والمرتجل الخالص؛ والمرتجل المعزز. والتدريب وسيلة فعالة لزيادة الثقة بالنفس,» 
وجدب الانتباد وهما عاملان مهمان ف التأثير على الجمهور, 


كيف تتدرب؟ 


ابدأ التدريب معتمد على الخطة الأولية للحديث؛ استخدم مسجلاً للصوت 
إن أمكن؛ ثم استمع إلى القائك بصورة ناقدة: ويمكن بعد ذلك أن تلقي الحديث أمام 
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آنيات ح ل النزاعبي الطرفي نالفاوضين 
مرآة وقد تطلب من احد أصدقائك أن يستمع إليك وبهذا تستطيع أن تعرف كيف 
كانت وقفتك؛ وهل يحتمل أن تكون حركاتك معاونة على التأثير .2 الجمهوراو 
مشتتة لانتباهه. هذاء ويؤثر مدى نجاح الإلقاء عوامل كثيرة. يجب أن تلتضت إليها 
عند التدريبه ومن أهمها: جهارة الصوته وسرعة الأداء؛ ونغمة الصوت؛ ووضوح النطق 


(روزائي ماجيو 2007). 
الجهر: 


ويقصد به حجم الصوت والقاعدة الأساسية هي أن تتحدث بصوت يسمعه 
الجمهوربوضوح ؛ على أن تأخن 4 الاعتبار حجم المكان الذي تتحدث فيه؛ وهل تستخدم 
مكبر نلصوت أم لا وهل يوجد ضوضاء تطغى على صوتك. وعلى أية حال ينبغي أن 
تراوح 4 حجم صوتك؛ فقد ترضع صوتك لتؤكد نقطة مهمة وأحيانًا ينخفض 
الصوت عن قصد لجذب اتتباه الجمهور(الحسنية 2004). 


السرعة: 


حاول أن تضبط سرعتك يذ الحديث لتلائم الوقت المتاح لحك وعليك ألا 
تتكلم بسرعة تتداخل فيها الكلمات» فيصعب تمييزها وفهمها؛ ويمكن أن تبطئ 4 نطق 
كلمة أو جملة معينة ترى أنها ذات أهمية 4 التأثير على الجمهور. 


النقمة: 


ويقصد بها تنغيم الصوت ليساعد على فهم المعنى ؛ فللسؤال نغمة: وللاستفهام 
تغمة وللتعجب نغمة وللاتفعال نغمة: وهكذا. ولذا عليك 2# إلقاء الحديث أن تراوح 
تغمة الحديث: تجنبًا للرتابة وسعيًا تلتأثير ب الجمهور(عدس: 2007) 
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الفص ل السادس 
الوضوح: 


انطق الكلمات بأقصى درجة من الوضوح؛ وأخرج الحروف من مخارجهاء فالثاء 
تتطق بطريقة مغايرة تلسين: والذال يغاير نطقها الزاي. 


المظهر والحركات: 


# الحديث لهما تأثير # الجمهور؛ ارتد الملابس المناسبة للموقفه دون مغالاة 
أوبهرجة يشتتان انتباه الجمهور. لا تسترح بتراخ على المنصة؛ وحاول أن تبدومبتهجًا. 
وجّه بصرك إلى الجمهور؛ وليس إلى السقف أوالأرض أوالنواضد. وإذا كنت تلقي 
حديئًا مكتويًا فلا تجمل الأوراق تحجب رؤيت كك للجمهور. تساعد الإيماءات 
والحربكات 2# تأكيد ما تقول؛ ولكن عليك الا تسرف فيهاء وآلا تستخدمها برتاية 
تجعل الجمهور ينتبه إليها أمكثر من انتباهه لما تقول (الحسنية 2004). 


المهارات الإقناعية: 


إن الإقناع والاقتناع يعتمدان على الحجج والبراهين باستخدام المعلومات التي 
تعبر صن حقائق اللواقف أو الجوانب المتعلقة بقضية التفاوض. كما أن الإقناع 
والاقتناع لا يتحققان من خلال الانفعالات العاطفية. ومن هنا فإن المفاوض الذي 
يتميز بمهاراته العالية 4 إقناع الطرف الآخربمطالبه يعتبر مغاوضاً من الطراز الأول. 
مهارات التحليل والاستنتاج: 

يتميزالمفاوض الفعال بمهاراته # تحليل الأحداث والمواقف المحيطة: 
وجكذلك ب تحليل تصرفات وتصريحات الطرف الآخر قبل وأثناء التفاوض. ومهارات 
التحليل تعتمد على ربط الأحداث أو التصرفات ببعضها البعض وتحديد دلالاتها 
الحاضرة والمستقبلية. كما أن المفاوض الفعال يجب ان تتوفر لديه مهارات الاستنتاج 
من خلال المعلومات المتاحة؛ أ والتصرفات اللفظية أو غير اللفظية التي تبدر من الطرف 
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الآخر. فقد يستنج المفاوض من عبارة بدأ يها الطرف الآخر جلسته التفاوضية مؤداها 
مايلي: " إننا سوف ذنشتري من شركتكم كميات كبيرة من هذا ا منتج ل المستقبل 
ويمكن أن نعتمد عليكم بدرجة أكبر من الاعتماد على المنافسين لكم " إن هذا الأمر 
يعتبر إشارة صريحة من جانب الطرف الآخرإلى ضرورة تقديم تنازلات له منن البداية 
حتى يمكن الاستمرار 4 التفاوض على صفقة بيع معينة. 


مهارات التكيف مع المواقف: 


المفاوض المتميزهو الذي يتصف بالمرونة والمهارات على التكيف مع التغيير 
وفقاً لختطلبات الموقف الذي يواجهه اثناء التفاوض. فقد يقررالمفاوض تغيير 
استراتيجية تفاوضية قرر استخدامها قبل التفاوض مع الطرف الآخر وذلك بسيب 
تغيير ظروف الموقف التفاوضي. أوبسبب تغيير استراتيجية الطرف الآخر (إدريس؛ 
01--80). 


أخطاء الشخص الذكي غ التفاوض: 


هناك بعض المزالق التي يقع فيها الشخص أثناء تفاوضه مع غيره وهذه 
المزالق تتحدد على النحو التالي: 


أولاً: الغرو وعدم الإعداد الجيد للتفاوض: 


فا مفاوض الذكي قد يحس بالاستخفاف بالتفاوضء ومن ثم فانه لا يعد 
نفسه إعداداً جيندا نه وبالتالي فإن دوره 2# العملية التفاوضية يكون سطحيا ومائعا 
فيفشل فيما اعتزم عليه من تفاوض. 
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كانياً: احتقارمن يتفاوض معهم: 


ؤسياق الكلام و غضون التصرفات والمواقف قد يستشعر المتفاوضون ممع 
الشخص الذمكي بأنته غير مبال بهم؛ وأنه لا يقيم أي اعتبارلما يقولونه من كلام أولما 
يسوقونه من حجج فيغضبون ويهاجموته شخصياً وإزاء مما يقدمه من كلام أو حجج» 
وبالتالي فإنه يكون قد اتخن موقضا سيئاً إزاء ما يتمع به من ذكاء لغير صالح 
التفاوض. وباذلك فإن الشخص الذكي الذي يتمتع بمستوى مرتفع من الذكاء لا 
يكون حائزاً على مستوى جيد من الأخلاق والتصرفات 4# التفاوض. 


كالثاً: السرعة الزائدة 2# الكلام والإيجاز الشديد ف التعبير عن الأفكار: 


يميل المفاوض الذكي أحيانا إلى التعبير بسرعة وإيجازشديد عما يدور 
بخلده من معان؛ ويالتالي عدم ملاحقة المتفاوضين معه لما يرغب 2# إظهارما لديهء 
كما أنه قد يدمج الأفكاربعضها 4 بعضء حيث إن الذكاء المرتفع قد يتواكب مع 
السرعة يك التعبير وتخطي المعاتي الفرعية إلى المعاني الرئيسية مباشرة ولكن يتوجب 
غلى الشخص الذكي أن يكيف حالته لحالات من يتفاوض معهم؛ حيث يدرب نفس 
على تحقيق التوازي بين ذكائه ومطالب الموقف التفاوضي. 
رابعاً: عدم متابعة المتفاوضين فيما يقولونه: 

قد ينزلق المفاوض الذكي إلى السلوك الأناني فلا يتستى له التنرع بالأناة ب 
الإصفاء إلى من يتفاوض معهم بل يرغب ع الكلام المستمربلا توقف دون أن يعطى 
الفرصة لآخرين للاعتراض عليه. فهو استناداً إلى ذكائه المرتفع يعتقد أن فكره 


معصوم عن الخطأ وأن الآخرين لابد أن يكونوا ملزمين بالتلقي عنه دون أي اعتراض 
وأن ما يقولونه مخالفا لما يقوله. 
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خامساً: القضب العارم ضد المعترضين على أفكاره: 

فالفاوض الذكي قد يشتد غضباً عندما لا يوافقه المتفاوضون معه على 
توجهاته ذلك أنه لا يكون 4 كثير من الأحيان متمتعاً بالنضج الانفعاني بما يتساوى 
مع مستوى ذكائه المرتضع. 
دور ا لذكاء المرتفع 2 التفاوض: 
إن الدورائذي يلعبه الذكاء المرتفع 4 التفاوض يمكن أن يتحدد فيما يلي: 
أولاً: بلوغ الغاية من التفاوض من أقصر طريق: 

فكلما كان المتفاوضون جميعاً متمتعون بمستوى ذكاء مرتفع بنفس القدر 
تقريباً فإن تفاهمهم يكون سريعاً ويكون بمقدورهم التوصل إلى التتائج المرضية بخ 
أقصروقت ويأقل عدد من الجلسات وبي جو يتسم بالهدوء والاتزان الاتفعالي. 
كانياً: الوضوح وعدم الالتواء واللف والدوران: 


إذا قام المفاوض الذكي باستثمارذكائه بطريقة جيدة فإنه يستطيع أن 
يتحاشى أي لف ودوران # التفاوض الذي يجريه مع من يتفاوض معهم؛ على اعتباران 
الذكاء لا يعني بالضرورة حسن النية والخلو من المماطلات والاتحرافات السلوكية 
ولكن إذا خلص ذكاء المفاوض من التشويه والتحريف وعدم القدرة على الحكم, فإنه 
يكون واضحاً مع الطرف الآخر وقادراً على اتخاذ قرارأو حكم 2# الوقت المناسب. 
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كالثاً: الإيجابية والبناء: 


المضاوض الذكي يعرف مسبقا أن مفاوضاته يجب أن تكون إيجابية وليست 
سلبية؛ كما يجب أن تكون للبناء وئيست تلهدم فهو يحاول الوصول للهدف الذي يجب 
التوصل إليه من نتائج وسطية فليس معنى التفاوض الحصول على الكل أو لاا شيء بل 
معناه التوصل إلى نقطة وسط بين المرء والآخرين 


خصائص المفاوض الناجح: 


جميع المفاوضين الناجحون لهم خصائص مشتركة معينة؛ وأن زيادة قدرتهم 
التحقيق تتائج طيبة. هذا هو الوقت المتاسب لتقييم خصائص الشخصية الفعالة 
للمفاوض الناجح. بعض الناس لا يمكنهم أن يكونوا مفاوضين ناجحين حتى 
يستطيعوا إصادة النظر أسلويهم. ويمكن أن نتذكر بان الصراع أمر طبيعي وقد 
يكون غير طبيمي وكل ذلك يمثل الصراع تحدياً للمفاوض. 


ويبدوأن خصائص الحياة الحقيقية تعكس صفات المفاوضين الفعالين فما 
هي هذه الصفات يا ترى؟ وترى دراسة اجريت غ# عام (2002) .# جامعة ماركويت 
7ج1511ءنم[] عنأعباي 1125 يك الولايات المتحدة الأمريكية أن اللفاوضين الفعالين هم: 


أولثك الذين يكون لديهم دافعية إيجابية وأكثر حزما على حد سواء؛ مع خبرة 
واقعية وعادلة: وذكاء جيد, ودقة وموضوعية 4 تقديم الأدلة إضافة إلى 
الحكمة. 

٠‏ التعاطف الوجداني(الإدراك, والتواصلء؛ والاستيعابه والمقيولية والقابليسة 
للتكيف). ويعني هذا التعاطف: القدرةٍ على إدراك مشاعر وعواطف واحتياجات 
ودوافع الطرف الآخر؛ وهي سمة حاسمة لدى المفاوضيين الأكثر نجاحا. 

* المفاوض الجيد هوالني يملك أخلاق جيدة: وهو أيضاً جديربالاحترام 
ويتفاعل بطريقة ممتعة(الأتاقة: والمؤاتسة). 

© أنيكون حازماء وليس لايثير أي خصومة شخصية. 
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© الجرأةوالثقة بالنفس هي سمةالمفاوض الناجح والتي تجعل الطرف الآخر 
ينظر إليك بإيجابية وقوة. 
©» الأخلاق العالية والجدارة.وهذا يعني أنه يعمل الشيئ الصحيح والذي ينيخغي 
عمله. 


مثال: التقييم التائي يمكن أن يساعدك على تحديد إمكانية التفاوض لديكت 
بالفصل؛ وتحديد الخصائص التي تريد تطويرها من خلال الممارسة. الإجابات من 
1 إنى 10 حيث تعني الدرجة (1) عدم القدرق (10) القدرة الكاملة: 


جدول (5): 


بغا 
: 


1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 


لدي حساسية تجاه حاجات الآخرين 
فلسفي ث الحياة الفوز يي كل موقف 
أذا مستمع جيد 
لدي استعداد لبحث وتحليل جميع القضايا بشكل كامل 
لدي حالة من التسامح حتى '#ٍ حالة الصراع الشديد 
الصبر هو آحد سمات نقاط قوتي 
لدى قدرة على تحمل الضغوط الشديدة 
الهجوم الشخصي والسخرية لا يزعجني دون مبرر. 
يمكنني التمييزبين ما "يريد" و"احتياجاقي". 
إذا كنت أرغب ل الفوز: فأنا على استعداد لتقديم التنازلات 
لحل المشاكل عندما يكون ضرورياً 


- 


الكأزق التفاوضي: 


يحدث المأزق التفاوضي عندما يستمر الطرفان 2# التفاوض مدة من الزمن؛ أو 
تكون مفاوضاتهم بدون تنائج. 
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ولنخروج من هذا المأزق هناك عدة طرائق ومنها: أن تدخل آلية معينة لدفع 
التفاوض نحو الخروج من هذا المأزق أياً كانت هذه الآنية: أوتغيير أطراف التفاوض 
الأشخاص المتفاوضين أو الفريق؛ أ وتطلب تأجيله إلى حين (أي ان تأخذ استراحة) أو 
يتم تغيير مكان التغاوض أو أن يكون التفاوض على غداء أوعشاء عمل مثلاً. 


إذا لم تفلح هذه الطرق بف دفع التفاوض تحو الخروج من الممكن أن تتنازل عن 
أشياء بسيطة مثلاً قد تعطي الشخص المقابل دفعة للأمام لتخديم تنازلات والخروج من 
هذا المأزق» ولكن لا يجوزان تكون هذه التنازلات جوهرية: أوأن تؤجل بعض النقاط مثلاً 
جانباً ومؤقتاً الى وقت مناسب. أما إذا وصلت المفاوضات إلى طريق مسدود فإنه لا داعي 


لاستمرارها. 


ويصل المفاوض أحياتاً. إلى نقطة تسمى نقطة اللاعودة 4 التفاوض؛ ويكون 
بالك قد وقع 2 مأزق بأنه لا يستطيع العودة إلى المواصلة لأسباب عديدة احياناًء فإنه 
يجد نفسه مضطراً للتفغاوض والوصول لحلء وقد ذكرنا جزْء منها سابقاء والحل هو 
أن يتدخل طرف ثالث يسمى طرف الإنقا يشرط أن يكون هذا الطرف محايدً وليس 
له مصلحة أو مكاسب من إتمام الاتفاق أو إلغائه» فإن هذا المنقن سوف يتمكن من دضع 
عجلة المفاوضات نحو الأمام خصوصاً إذا كان نو مصداقية وخيرة يذ مجال 
التفاوض. 
الدشاع ضد تكتيكات الضغط النقسي: 

حتى الآن؛ فقد ركزنا على التكتيكات المتاحة التي سوف تؤثر على المفاوضين: 
والتي يمكن تطبيقها بفاعلية أكثر. وقد سيطرت هذه التكتيكات على أفكار الباحثين 
مجال السلوك التنظيمسي لعمل المفاوضين» حيث تم إيسلاء الاهتمام بمنظور 
الاحتياجات والاهداف» ولكن الدفاع عن الذات ضد محاولات التأثير مسن جانب الطرف 
الآخرا مفاوض قد تكون حالة حرجة للغاية ب عملية التفاوض» بيئما البحث حول 
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موضوع الدفاع ضد نضوذ الأآخرقد يكون علس مفترق طرق والخطوط العريضة 
الخمسة التالية هي اتجاهات لدراسات مستقبلية. 


أولاً: يركز التيار الأول من البحوث على بناء القدرات ‏ شكل من أشكال 
الإقناع المعرك الإقناع 1201116082 061511251011 لتكون الأهداف مؤثرة. وتشير 
الإقناع المعريك حول مدى الهدف المحتمل تحقيقه (الستهلك) يعرف بمجموعة من 
الأساليب المتاحة للمؤثر (مندوب المبيعات) وفقاً لذلكك البحث عن نموذج الإقناع 
المعري يررك ز على كيفية التعرف على دهاء الفريق الثاني من المقاوضين النين 
يفهمون استراتيجياتهم. 


من منظور العمل التفاوضي» فإن فهم أفضل للكيفية التي تمكن المفاوضين من 
تعزيزواستفادة من الإقناع المعرغ 4 العالم الواقعي» حيث يتمكنون من الدفاع ضد 
تكيتيكات الخصم: بشرط أن يقم المفاوض الأفكار الأولية بشأن متى الخبرة المعرفية 
تحميه من اخطاء القرار# عملية التفاوض؛ عندما يكون المفاوضون أكثرعرضة 
ليكوتوا هدفاً لتكتيكات الطرف الآخر. ويمكن النظر إلى الإقناع المعري بأن له اتجاهين, 
بحيث يستخدم المفاوضون تكتيكات النفوذ هي أفضل من الاعتراف بالدفاع ضدهم عند 
استخدامها من قبل الآخرين. 


كانيا: وهناك التيارالثاني الذي يبحث ف العوامل التي تعدل من تكتيكات 
فعالية نفوذ اللآخرين بينما تتم كتابة هذه الدراسات عادة من منظورأن يكون بين 
أصحاب النفوذ؛ فإنهم ي الواقع يقدمون معلومات مهمة على أن تكون متضمنة ب 
الأهداف. فعلى سبيل المشال يميزبين المستهلكين ف المرحلة المبكرة(أولئك النين 
يبذلون احكاماً متعلقة فيما إذا كانوا بحاجة إلى منتج معين أو خدمة) والمستهلكين ب 
ا مرحلة النهائية (أولئك الذين يختارون المنتج) وتشير الدراسات إلى أن التكتيكات 
المختلفة من المحتمسل أن تكون فعالة 4 كل مرحلة من مراحل عملية البيع أو 
التفاوض. هذا ويشير إلى أنه ينبغي أن يكون بين أهداف دفاعاتهم ضد تلك التكتيكات 
المعتادة التي هي أكثرعرضة يأ مرحلة معينة. فقد وجد (500161,2006) أن 
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البائعات الأكثر جانبية ذأ التأثير على الآخرين عندما تكشف عن عزمهن على 
التأثير» بينما البائعات غير الجذابات عالية عندما تحافظ على نوايا خفية. وهذا يشير 
إلى أن البائعات غير الجنذابات من شأنهن أن يكن هدفاً للنفوذ ونكون حئرين خاصة 
عندما تقترب من البائعة الجذابة والمؤثرة. لذلك فإن الإقناع المعر لا يتم تنظيمه 
بشكل جيد من هذا النوع من البحوثه بدلاً من ذلك هتاك مجموعة متباينة من 
النتائج لذلك لا بد من منهجية أكثرفعالية لتحديد أي العوامل تجعل تكتيكات 
التأثير أكثر/ أقل فعانية ليس فقط المؤثرين ال محتمنين» ولكن لتكون هدفاً من اهداف 
التفاوض. 

ثالثساً: التيارالثائث مسن تنظيم العمل تم إظهساره مسن خلال 
اعمال(1810181,1993)) حول تاثير التكتيك والذي يمكن استخدامه من بين 
الأهداف ضد الخصم؛ عدما يتم رؤية الطرف الآخرلا يتقيد بالأهداف 


رايعاً: وهناك اتجاه رابع يأتي من العمل ف مجال بحوث القرار السلوكي, 
كما أشرنا سابقاً فإن العديد من الاستراتيجيات التأثير تمتمد على ضبط عرض 
المعلومات للاستفادة من التحيزالمنهجي الذي يؤثرعلى حكم الإنسان على بعض 
القضايا. ويشيرهذا إلى أن زيادة الوعي بالتحيزات التي تؤث على عملية صنع القرار 
يمكن أن تستخدم لتطعيم أهداف النضوذ خوفاً من الوقوع فريسة لمحاولات التأثير 
النفسسي مسن قبل الجا تب الآخسر. فقسد قسسدم بيزيمان ومور 
(2618061100©,20058)) مناقشة مستفيضة لاجتثاث النهج الضاغط بما يذ 
ذلك الحصول على الخيرة والدراية والحصول على شخصية مدرية باستخدام 
السستفكير القاسسسي؛ واستحض ارخ سبرات خارجية غير منحسازة 
(8,2008مطتها/! كسمسوععدة). 


خامسا: وثمة اتجاهآخرذواهمية خاصة 2 مجال التفاوض» هو التحضير أو 
الإعداد والذي يعد أكثر عرضة لمحاولات التأثير عندما يفتقر أحد الأطراف المفاوضة 
لمعلومات موضوعية حول قيمة الفكرة أو الاقتراح. وهذا يتفق مع ما تشير إليه البحوث 
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آليات ح لالنزاع يبن الطرفي نالفاوضين 
حول الإقناع المعر# هوان نعرف أكثرعن منطقتنا قبل أن نجتمع مع الطرف الآخر 
(03,2007طله اع سممصسعجد 8) ؛ (999 1 ,كمنوع11]). وأقل احتمالاً إذا أردنا 
التأثير ب محاولات نفوذهم. والنتيجة الطبيعية لهذا اتتوقع هو أن أكثر المفاوضين 
لديهم الوقت للتفاوض؛ وأقل احتمالاً بأن يستسلموا لتكتيكات للنضوذ؛ ومع المزيد من 
الوقت تأتي فرصة التقييم بعناية لمضمون ما يجري ولتجنب الاستجابات الإرشادية. 
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حل ا مشكلات واتخاذ القرار 
في ا لوقف التفاوضي 


عل الشكلات واتخاذ القرارفيالوقف التفاوضي 


الفص ل السايع 
حل ا مشكلات واتتخاذ القرارفي ا لوقف التفاوضي 


من المداخل الفعالة ي الموقف التفاوضي الذي يُطلق عليه "أسلوب حل 


المشكلات” الذي يعتمد على تحديد المشكلة أوقضية النزاع أوالخلافء وتشخيصها 
جيدا؛ وتحديد الأهداف والحلول المرغوبة: ومراعاة المصالح والاهتمامات المشتركة مع 
الطرف الآخر. والاعتماد على الحواروالمناقشة المشتركة للبدائل واختيارالبديل 
المناسب للحل والذي ريما يرضي جميع الأطراف. 


إن إتباع هذا المدخل من جاتب المفاوضين ليس أمرا سهلا ولكن يتطلب مهارات 


معينة. وكما يرى "سكونميكر 50100171721561" إن هناك خطوات يجب اتباعها عند 
تبني أسلوب حل المشاكل يا التفاوض؛ وذلك على النحو التالي: 


.1 


التحرك ببطء: إن التحرك السريع أو المندفع من جانب المفاوض وتقديم تنازلات 
منن البداية ريما يثير الشدك لدى الطرف الآخر أوقد يدفعه إلى طلب المزيد 
(الطمع) من التنازلات. ففي حالة تقديم تنازل كبير مند البداية 2 السعرمن 
جاتب تاجرالجملة إلى تاج رالتجزئة قد يشكك ذلك الأخير ف حالة البضاعة 
محاولة بناء الثقة دون المغالاة ذلك بدرجة ملحوظة: أي يجب أن يتم بناء 
الثقة تدريجياً من خلال خلق جو من الصداقة أولاًء الاستماع إلى آراء الطرف 
الآخرثانياًء واظهارالاهتمام بوجهة نظرالطرف الآخر ثم أخيرا تقديم تنازل 
بسيط ف البداية.... وهكذا . 

التحديد الواضح للاهتمامات المشتركة: يجب أن يتم تحديد الاهتمامات 
والمصالح المشتركة بوضوح والتي سوف تمثل مجالات التعاون. 

الفصل: يمكن تحقيق التعاون والفصل بين المشكلات المتباينة من أجل حلها وبين 
المسائل الأخرى التي تحتاج إلى مساومة مثلاً. 


2145 
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5. مناقشة الاختلافات وتجنب الجدل: يجب مناقشة الاختلافات والفروق #2 
الأوضاع التفاوضية وف قا لأولوية أهميتهاء وتجنب الجدل ف تفاصيل ضير 
مفيدة. 


٠6‏ البدء بالمسائل الرئيسية أو الحيوية: وأخيراً يجب على المفاوض أن يبدأ بالجوانب 
الرئيسة والهامة التي تحتاج إلى تعاون مشترك» ويراعى لهذا الصدد مايلي: 


التحدث يخصوص لمشاحكل وليس الحلول. 

تشجيع الطرف الآخر ليفعل نفس الشيء. 

"2 توضيح ومناقشة الخلافات والضروق وفقاً لأولويتها. 

اقتراح العديد من البدائل ومناقشة كل بديل على حده. 

اختيار البديل الذي يحقق مصالح الطرفين. والتركيز عليه. 
الاستماع والإنصات الجيد ترد الفعل مع إظهار الاهتمام والتقدير. 


(إدريس. 100:2001 -103) 
الضفوط النفسية وحالات القلق المرتبطة بالموقف التفاوضي: 


تلعب الضغوط الناشكة من الموقف التفاوضي دوراً هاماً ب عملية التضاوض؛ 
فالمقاوضون لديهم الرغبة الصادقة 4 نجاح المفاوضات ولكن الظروف الحاكمة التي 
تتمثل طش الموقف التفاوضي وأطراف النتفاوض والقضية التفاوضية وا لهدف التفاوضي 
يمكن أن تكون ذا أثر ضاغط عليهم. 


ولكن ما هي مسببات الضغوط النفسية التي تؤثرفيك وتنعكس عليك أثناء 
المفاوضات؟ يجب أن نؤكد أن الأسباب دكثيرة: منها أسباب عامة وأسباب خاصة 2 
مجال العمل بل وتوجد أسباب منزنية وضير ذلك. ويمكن أن نقدم بعض من هده 
الأسياب التالية: 
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1. المشكلات التنظيمية: 


من الأسباب العامة للضغط يْ مجال العمل: سوء النظام الذي يقود إلى 
التاخير 4 اتخاذ القرارات التي تتعلق بأمورالعمل. وهذا التأخير بسبب ضياع الوقت 
الذي يعطي إحساساً بالضغط. 


2 عدم مكفاءة الموظفين: 


حين وجود موظفين غير أكفاءء وخاصة الجدد منهم فإن ذلك يعني تحمل 
الموظف الآخر اعمال تفوق قدراته. 


3. ساعات العمل الطويلة: 


إن العمل مدة طويلة يكون مملاً ومرهقاًء فالجسم الإتساتي له إيقاع طبيعي 
يرتبط بتكوينه؛ ويتتاغم يصورة معينة مع الأريع عشرين ساعة (اليومية). ومن المعروف 
أن هناك وقت تكون فيه عملية البناء الجسمي # قمتهاء وي وقت آخرتكون فيه عملية 
البناء 4 أقل مستوياتها؛ وبالتالي إن معرفة الفرد يهذه الأشياء تساعده على التخفيف 
من الضغوط النفسية. 


4. المواجهات المتكررة مع الرؤساء: 


تعد العلاقات غير الموفقة مع الرؤساء أحد المصادرائهامة للضغط؛ خاصة إذا 
كان هؤلاء الرؤساء من النين تسمح لهم ظرفهم بأن يؤثروا على حياتنا ماديا وذلك 
من حيث الترقية أونواحي مالية أخرى ومن مسببات الضغط أن الرئيس يتمادى 4 
نقدهويتدخل في عمل الآخرين ولا يسمح لأحد باتخاذ القرارات» وأن ممارسات مثل هذا 
الرئيس تؤدي إلى الشعور بالإخباط مما يقلل الحماس أو الرغية ف الابتكار. 
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5. كثرة العمل وضخوط الوقت: 


قليل من الئاس يؤدون أعما لهم بطريقة أفضل عندما يكونون بحت ضغوط 
مستمرق ولكن الغالبية تحتاج إلى الإجازات والاستراحة المعتادة لالتقاط الأنفاس 
واسترخاء العقل بعيداً عن العمل ليجد سبيلاً لتجديد النشاط. 


6. القيادة غير المناسبة: 


تتباين اتجاهات الناس # مدى تقبلهم للقيادة الحازمة؛ وبطبيعة الحال فإن 
القادة يختلفون #ي أساليبهم؛ فمنهم من يستخدم الأسلوب الدكتاتوري» وصنهم من 
يستخدم الأسلوب الديمقراطي؛ ومنهم من يستخدم الأسلوب الفوضوي. فاسلوب 
القيادة القاص ريخلق فجوة بين الأغراد والإدارة وينتج صراع بين الأفراد بعضهم البعض» 
كل هذه الأشياء تخلق حالة من الضخوط النفسية على الأغراد. 


7 العامل النفسي: 


يرى علماء النفس أن ضغوط العمل لا تحدث للضرد تتيجة الصدفة بل تلعب 
الشخصية دور هاما 4 زيادة الضغوط؛ فالغرد ذو الشخصية العصابية أو السيكوياتية 
(الشخصية المضادة للمجتمع كالعدواني) يكون أكثراستهدافاً للضغوطه ويمكن 
تقليل نسبة ضخوط العمل عن طريق الاختبار والتوجيه والتدريب أثناء العمل. 


8. الذكاء: 


يرى علماء النفس أن ارتضاع تسبة الذكاء يقدل من ضغوط العمل؛ حيث 
ياصب الذكاء دوراً ' اكتساب المهارات الحركية اللازمة ف العمل؛ أما المهمن الشي 
تتطلب قدراً من التكرار الآلي فإن الأغراد نوي التكاء المتوسط يمكتهم أن ينجحوا 2 
مثل هذه الأعمال. 
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9. الاحتراق الئنفسي: 


يعد الاحتراق النفسي من العوامل التي تؤثرعلى أداء وإنجازالضرد بطريقة 
سلبية يعرف الإنهاك بأنه «مجموعة من الأعراض العاطفية والبدنية والعقلية 
المرتبطة بالطاقة الحيويية للغرد وأدائه لذ الأعمال التي يقوم بها»؛ وتؤكد الدراسات 
التي قدمها العديد من الباحثين أمثال ((1974 زعم قصة كدعام نت 1978 ,ه106 
إن الأفراد ذوي الإنهاك المرتفع غالباً يشعرون بالتوتر والإحباط 


ويعد الاحتراق من المقاهيم الحديثة نسبياً ميدان علم النفس: وقد وصف 
ماسلاش وجاكسون (1976) الإنهاك بأنه عبارة عن زملة «مجموعة الأعراض البدنية 
والعاطفية والعقلية: لها علاقة سلبية بمفهوم الذات والاتجاهات نحو العمل؛ وفقّدان 
الثقة بالنفس؛ وفقدان الشعور بالمسؤولية اتجاه الآخرين”؛ ويرى "كويرومرشال" أن 
الإنهاك يحدث للأفراد الذين يعملون 4 مهن مختلفة. وتؤكد الدراسات التي أجراها 
"بينز وأرنسون” أن الإنهاك يتكون من ثلاث مكونات هي: 


٠.1‏ المكون البدني: 


يمكن التعرف إلى هذا المكون من خلال عدة مرات النوبات المرضية التي تنتاب 
الفرد مثل عدد مرات نزلات البرد: أوجاع 2# الظه رأو الرأس؛ الحالات المرضية الشديدة. 


ب. المكون الماطضي: 
يمكن التعرف إلى هذا من خلال الشعور بالإحباط والقلق والتوتر المستمر؛ 


وسرعة الانفعال والغضبه وسرعة التهيج والبكاءء أو الاتجاهات السلبية نحو الموضوعات 
المتعلقة بالحياق عدم الثقة بالنفس؛ فقدان القدرةٍ على العمل؛ فقدان قيمة الذات. 
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ج- المكون العقلي: 


يمكن التعرف إلى هذا المكون من خلال إبداء الفرد المقاومة عند الذهاب إلى 
العمل ويتصف الغرد بأنه كثير النظر ء# الساعة: عدم الرغبة ف الاتصال أو التعرف 
إلى أحد غير مرن عند اتخاذ القرارات التي تتعلق بحياته ومستقيله؛ عدم الرغبة بذ 
التغيب عن المواعيد التي يعطيها للآخرين. 


القلق تجاء تكسف 


يرى "جيلضورد" أن القلق عبارة عن العصابية التي تشير إلى التهيج وعدم 
الاستقرار. ويرى إيزنك أن القدق عبارة عن عامل العٌصابية 4 تكويين الشخصية والتي 
تتصف بالحساسية وتقلبات الحالة المزاجية وفقدان النوم والقابلية للتهيج. ويرى دافيد 
شيهان (1986) أن القلق ينقسم إلى «قلق خارجي المتشأ» أو «قلق مستثار»؛ وهناك نوع 
ثان من القلق يسمى داخلي المنشأ, وهذا النوع يطلق عليه مرض القلقء ويبدو أن 
ضحاياف قد ولدوا باستعداد وراثي له ويتفق دافيد شيهان مع فرويد 4 تقسيم القدق 
حيث يعتفد فرويد أن القلق ينقسم إلى نمطين: الأول أطلق عليه القلق الموضوعي؛ وهو 
عبارة عن رد فعل لخطر خارجيء أما المصدرالثاني فهو القدق العصابي: خطرهائم غير 
معروف وخوف غامض غير مغهوم لا يستطيع الفرد أن يشعر به أو يعرف سببه فهو 
خطر غريزي داخلي (فرويد, 1962). 


وبعد ذلك ما علاقة القلق والضغط بامواقف التفاوضية؟ وهناء يمكن رصد 
عدة حشائق يمكن إن تفسرهده العلاقة. إن الموقف التفاوضي موقض ضاغط ويثير 
القلق لدى المفاوضين. من خلال: 
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حل الشكلات واتخاذ القرارف يالوقف التفاوضي 


إولاً: الموقف الضاغطه 


1. القلق المنخفض: 4# وجود الموقف الضاغطه نجد أن الأغراد المفاوضين ذوي القلق 
النخفض يتحسن أداؤهم وإتجازهم التفاوضي. 

2. القدق المرتضع: 4 وجود الموقف الضاغطه نجد أن المفاوضين نوي القلق العالي 
يتدهور أداؤهم وإنجازهم التفاوضي. 


ثانياً: الموقف العادي: 


1. القلق ال منخفض: #وجود الموقسف العادي» نجد أن المفاوضين نوي القلق 
المنخفض يتدهور أداؤهم وإنجازهم التفاوضي. 

2 القلق العاتي: وجود الموقف العادي نجد أن المفاوضين ذوي القلق العالي 
يتحسن أداؤهم وإنجازهم التفاوضي. 


اتخاذ القرارف الموقف التفاوضي: 


حظيت عملية اتخاذ القراراهتمام العديد من العلماء شك مجال الإدارة وعلم 
النفس:؛ وعلم النفس السياسي وغيرها من العلوم التي تتطلب اتخاذ قرارما؛ عندما 
يواجه الفرد أو مجموعة من الأفراد أودولة من الدول آزمة أو مشكلة سواء داخل الدولة 
أومع دولة أخرىء وتحتاج إلى اتخاذ قرارات سريعة وجدية ومحسوية النتائج؛ دون أدفخى 
قدرمن الخسائر. فاتخاذ القرارهنا ما هو إلا ممارسة اختيار الأهداف المراد بلوغها 
والأساليب التي ينبغي استخدامها لتحقيق هذه الأهداف. 


وإننا كأفراد نتخن العديد من القرارات اليومية التي تمسنا شخصياً اوتمس 
أسرتنا أوتمس علاقاتنا بالآخرين. ولكن عملية اتخاذ القرارأصبحت مشكلة حقيقية 
بالنسبة للفرد والمجتمع على حد سواء؛ خاصة بالنسبة لتلك القرارات المصيرية التي 
تتعلق بالمفاوضات بين أطراف متنازمة. فقد أوضح سالوفيك ((5310710,1990 أن 
اتخاذ القراريعد جوهرالسلوك الهادف والذكيء وعملية فكرية يسعى الفرد أوفريق 
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التفاوض من ورائها إلى انتقاء بديل من مجموعة بدائل لحل المشكلة العالقة بيثهصا. 
بمعنى آخر؛ المفاضلة بين البدائل المتاحة: ثم اختياربديل من البدائل المطروحة يعد 
دراسة وتفكير. فعملية اتخاذ القرارالتي يتخذها الفريق التفاوضي إذن هي عملية 
فكرية نقسية سلوكية معقدة: تتضمن مواجهة خيارات عدة والعمل على جمع 
المعلومات حول هذه الخيارات» ومن ثم اتتقاء الخبار ال مناسب وتنفيذه؛ للوصول إلى 
الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها. 


إن المشكلة التي تواجه الفرد هي ف قدرتّه على استخدام قدراته الفكرية 
وسماته الشخصية ومهاراته السلوكية بشكل متناغم ومنسجم بحيث يستطيع ابتكار 
الحلول المختلفة للمشكلة واختيار الحل الأفضل له ولملجتمعه من حوله. 


لقد اهتم العديد من العلماء والباحثين بعملية اتخاذ القراري مجالات 
عديدة ووضعوا العديد من النظريات حول هذه العملية. وقد أشارت دراسات الباحثين 
إلى وجود ضعف وإضح لدى الأفراد بشكل عام هذه القدرة. وهذا يعد مشكلة 
حقيقية لأنه من النادرأن نجد عملاً ب حياة الإنسان لا يحتاج إلى قرارمن نوع اوآخر. 
وتنيمع أهمية القرارمن ارتباطه بعصل الإنسان اليومي أو حياته العائلية أوأي مجال 
آخرمن مجالات النشاط الإنساني. كما تتجلى أهمية مهارة اتخاذ القرارمن خلال 
عمل فريق المضاوض 2# تدربه على الدقة والموضوعية ب جمع المعلومات. حيث إن قيام 
المفاوض باستخدام المعلومات ذات الصلة الظاهرية بالمشكلة يؤدي إلى اتخاذه قرار 
خاطئ فيما يخص الهدف الذي يسعى إلى تحقيقه. وهذا ما أكدته دراسات العلماء 
التي اهتمت بأهمية وجود مهارة اتخاذ القرار ندى العاملين 4 مجالات إدارة الصراع. 


لذلك فإن برامج تنمية مهارة اتخاذ القرارتهتم بتدريب المفاوض على ممارسة 
مراحل وخطوات اتخاذ القرار العلمية ومعرفتها بدقة أي أن يلم بموضوع المشكلة؛ وأن 
يملك القدرة علمى سرعة استعراض الحقائق والمعلومات المتعلقة بالمشكلة: وتقدير 
الحلول المترادفة وتقدير الصالح منهاء كما يجب مليه أن يملك الثقة يالنفس والعزم 
على تنفين قراره مادام قد اتخنه. 
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تعريف اتخاذ القراره 


إن اتخاذ القرارات هو نشاط إنساني مركب وتبدأ عملية اتخاذ القرارات 
بشعورمن الشك وعدم التأكد من جانب متخذ القرار حول ما يجب عمله حيال 
مشكلة ما وتنتهي باختيار أاحد الحلول التي يتوقع أن تزيل حالة الشك وعدم التأمكد» 
ويلك تساعد ف الوصول إلى حل للمشكلة المطروحة. 


يعرف شنودة (1980) كلمة قرار :106015101 بأنها كلمة لاثينية معناها 
القطع أو الفصل 011]10011) بمعنى تغليب أحد الجانبين عن الآخر؛ فاتخاذ القرارذوع 
من السلوك يتم اختياره بيطريقة معينة تقطع أوتوقف عملية التفكير؛ وينهس النظر ا 
الاحتمالات الأخرى (شئودة 21980 22). بينما يعرف درويش (1974) اتخاذ القرار 
بأنه عملية اختيارأفضل السبل لتحقيق الهدف وغالباً ما ينظر إلى اتخاذ القرارعلى 
أنه عملية فكرية من نتاج ذهئي: وأن القرارهو أفضل البدائل لبلوغ الهدف المنشود. أما 
برشارد (1975) شضيرى أن القرارهو التصرف أو السلوك الذي يأتي نتيجة التدبير 
والحساب والتفكير, أي أن اتخاذ القرار هو عمل شعوري متعمد. 


وعملية اتخاذ القرارمن وجهة نظر السيد (2003) يأنه الاختيارالمدسرك 
الواعي بين البدائل المتاحة يآ موقف معين بعد دراسة النتائج المترتبة على كل بديل 
وأثرها على الأهداف ال مطلوب تحقيقها . ويرى باركر 2231161 أن اتخاذ قرارمعناه 
الالتزام بمسارمعين فاتخاذ قرارما هو أكثرمن مجرد اختيارما نفعله إذ أنه ينطوي 
على التزام منطقي وعاطفي مهما كان هذا الالتزام بسيطاً... بالإضافة إلى الالتزام 
فإن القراريحتاج إلى عمل؛ وهنا يشمل حل المشكلات: حيث إن اتخاذ قرارما سيؤدي 
دائماً إلى إجراءات عمل من نوع ماء وهذا صحيح حتى لو قررنا الا نفعل أي شيء: 
بمعنى أن اختيار اللافعل هو قرا رله نفس قوة أي قرارآخر. 


نجد مما سبق؛ إن عملية اتخاذ القرارهي عملية عقلية فكرية سلوكية تهدف 
إلى حل مشكلة معينة من خلال ابتكارالحلول الممكنة لهذه المشكلة: واختيارالحل 
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الأمثل من خلال جمع المعلومات عن المشكلة وكافة البدائل المتاحة واختيار البديل 
الأنسب للغرد وين حوله. ومن هنا فإن المفاوض الجيد هو الذي يستطيع اتخاذ قراراته 
بناء على استبصارقوي بطبيعة المشكلات والمعلومات التي جمعها حول المشكلة: ومعرفة 
مطالب الطرف الآخروحاجاته وذلك للوصول إلى تحقيق أكبر للمنافع التي يرضب 


ويمكن تحديد الخطوات الضرورية لكل سلوك يستهدف حل مشكلة على النحو التالي: 


٠.1‏ الإحساس بالمشكلة على شكل حالة من عدم الرضا آوالتوترتنشأ عن إدراك الفرد 
للمشكلة. 

تحديد المشكلة وطبيعتها وحدودها. 

البحث عن حلول للمشكلة على شكل افتراضات ممكنة التحقيق. 

اختيار أحد الحلول. 

التعميم أي القدرةٍ على تطبيق هذه الحلول على مواقف أخرى مشابهة. 


دخ شه لح ائْ 


ومن الطرق الرئيسية 2 حل المشكلات: طريقة المحاولة والخطأ -الطريقة 
الكلية أو طريقة الاستبصار: أي إدراك العلاقات بين الوسائل والغايات - الطريقة 
الجزئية: أي السلوك التحليلي المتدرج والمتجه خطوة خطوة نحو إيجاد حل للمشكلة 
(منصون 1993 360). 


يمكن القول هناء يأن هناك تشابه يين حل المشكلات واتخاذ القرارفيما يخص 
الخطوات المتبعة إلا أنهما ليسا مترادفين. حيث يتميز أسلوب اتخاذ القرار عن أسلوب 
حل المشكلات بأنه يتطلب البح عن المشكلات وجمع المعلومات عنها. فقد يتضمن 
اتخاذ قرارما حل عدد من المشكلات التي تصادفه قبل التوصل إلى القرارالنهائي. 
كذلك يصعب استخدام طريقة المحاولة والخطأ لي اتخاذ القرارات وبخاصة إذا 
كانت من النوع الذي ينطوي على المخاطرة: كما قد يكون القرار.# حد ذاته مشكلة 


254 


ح لالشكلات واتتخاذ القرارف يا لوقف التفاوضي 

كما أن اتخاذ القراريتطلب البحث عن ال مشكلات أكث رمن توافقرهذه 

المشكلات أمامه؛ وأنه يتطلب صياغة للبدائل المطروحة. و المقابل بالرغم من أن معظم 

المشاكل تتطلب اتتخاذ قرارات فإن حل المشكلات هوأكثرمن مجرد تحديد الخيار 

املائم .بينما هناك قرارات روتينية بسيطة مثل تقرير مكونات الفطورإذ قد لا تنطوي 
أبداً على مشكلات. وتحل المشاكل عادة باتخاذ قرارات بسيطة (رزق الل 2002 47). 


الفرق بين اتخاذ القرار وصنع القرار: 


صنع القرارهو سلسلة الاستجابات الفردية أوالجماعية التي تنتهي باختيار 
البديل الأنسب ل مواجهسة موقف معسين. ويرى تومسون وتودين 
(1100 ع «مومد10) أن مغهوم القرارهنا نيس مقتصراً على الاختيار النهائي 
بل إنه يرجع إلى الأنشطة التي تؤدي إلى ذلك الاختيار. ويقدم لنا فرنك هيلر 
11116 علمه:1 مثالاً على عملية صتع القرارضمن عملية التفاوض؛ حيث يرى أن 
أغلب القرارات تصنع من خلال فريق التفاوض ليتخد قراراً نهانياً بالإجماع؛ لكن صانع 
القرارعليه اتخاذ قراره الخاص بشكل عقلي» نتيجة اجتماع القرارات الفردية وتفاعلها 
من خلال ديناميكية المجمومة # المنظمة وتتوصل لقرارها النهائي. إذاً هناك فرق بين 
متخن القراروصاتع القراريبرزعند اتخاذ القرارضمن الجماعة. فصاتع القرارهو 
الذي يحدد القراروفق شروط معينة يصوغهاء؛ ويجب عدم تجاوزهاء أي هوالذي يسن 
القراروفق الظروف والإمكانات المتاحة. أما متخن القرارفهو الذي يختارالقرارالذي 
يناسبه 4# ضوء الشروط الموضوعة مسبقاً ويقوم على تنفينه ولا يحق له تجاوزه أو 
الرجوع إليها لتعديله. 


ويبدومن ذلك أنه يوجد تداخل # المفاهيم الثلاثة قد يفضي للخاط فيا 
بينها لكن صنع القرارمفهوم يستخدم عندما يتوزع اتخاذ القرارأكثر من شخص 
وتكون هناك محددات واضحة يتخذ على أساسها القرار. فيحتل مفهوم صتع القرار 
مكان العمليات التي تؤدي لقرارمعين بينما يختص اتخاذ القرار.# تنفين الخطوات 
التي تؤدي إلى القرار. أما حل المشكلات فهي ذات علاقة جدلية مع اتخاذ القرار؛ فمن 
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جهة هناك بعض القرارات التي تحتاج لحل عدد من المشكلات قبل البدء ذ خطوات 
اتخاذ القرارأوبعد البدء بهاء كما أن بعض ا مشكلات لا تحل إلا باتخاذ قرار حاسم 
بشأنها. 


إن التفكير السليم يساعد المضاوض على الاختيار الصحيح للقرارمن بين 
بدائل عديدة: وهذا يتطلب تقييم مبكر لهذه البدائل. ويقصد بالتقييم عمل مقارنة بين 
النتائج المتوقعة لبديل أوأكثرمن ناحية والأهداف المطلوب تحقيقها من ناحية أخرى. 
فالمنطق والتفكير السليم 4 القرارهو الأساس ف هذه العملية. 


إن عملية اتخاذ القرارهي عملية ذات شقين: أحدهما إنساني يتمثل ف أن 
كل طرف من أطراف العملية التفاوضية يهمه أمرمن الأمورينبغي أن يكون له على 
حسب مستوى تقويمه وخبرته وثقافته رأي # تقديرهذا الأمر وإعادة تقريره.... 
والشاني هو العلم والخيرة. فئيست العبرة 4 عملية اتخاذ القرارات أساساً أن يجمع 
أطراف التفاوض على قرا روحسب. وإثما العبرة أولاً وقبل كل شيء أن يقوم هذا القرار 
على دراسة ودراية وعلم (حبيب» 70:1997). 


تحليل مهارة اتخاذ القرار: 


تتضمن مهارة اتخاذ القرارمهارات متعددة ومتشايكة لا يمكن أن تنمو أو تتطور 
إلا من خلال التدرب والخبرة عن طريق الممارسة.... ويمكن تحليل مهارة اتخاذ القرار يخ 
الموقف التفاوضي يمايلي: 


1. المهارة يذ تحديد المشكلة بدقة ومعرفة أهميتها ودرجة خطورتها. 

2. المهسارةظ جمع المعلومات واكتشاف الغسامض منها والتحقق من صدقها 
وشموليتها ومصادرها. 

3. المهارة#تحديد جميع الحلول الممكئة للمشكلة على شكل خيارات وابتكارما 
أمكن منها. 
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4. مهارة تقويم البدائل من خلال القدرة على التوقع والتنبؤ بالنتائج ومدى 
5. المهارة 4 مشاركة الآخرين ف اتخاذ القرارات الفردية والجماعية. 
6. المهارة 4 إدراك صعوبات موقف القراروكيفية تخطيها وإزالتها. 
7. المهارة # انتقاء البديل الأنسب من خلال (قوة الإرادة - الحزم -المبادأة -- المرونة 

-الاستفادة من نتائج تجارب سابقة...) 

8. المهارة 4 متابعة نتائج القراروتحمل ما يترتب عنها. 
9. المهارة ب تنفين القرار. 


نلاحظ مما سبق أن مهارة اتخاذ القرارتشمل حكل مهارات التفكير وحل 
المسكلات (الإدراك -الانتباه -التذكر -التخيل -التحليل والتركيب - الاستنتاج 
والاستقراء -المحاكمة --الاستطلاع....). 


السمات الشخصية لدى متخن القرار: 


إن الاختلافات الفردية بين متخذي القرارات تعتبر من العوامل الشرطية 
الهامة التي تؤثرظ عملية اتخاذ القرارات» فالأفراد يختلفون 2 قيمهم الشخصسية 
واتجاهاتهم وعاداتهم وتقاليدهم. وهذا الاختلاف يؤثرعلى مدى إدراك الأفراد 
اللمشكلة وعلى تقبيمهم للبدائل الممكنة لحل المشكلة فالطبيعة الشخصية لمتخن 
القراريؤثر على عنصرين هامين . عملية اتخاذ القرار: 


1. إدراك المشكلة. 
2. تقييم البدائل. 


ويدرك الأفراد عادة العالم المحيط بهم بطريقين هما: 


1. الحواس 56015360013 (حاسة السمع؛ البصرء اللمس:؛ التنوق؛ التشم) 
2. الحدس والبديهة 11061111101 
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كما بقيّم الأفراد ما يدرركونه بطريقتين وهماء 


التفكير 111110118 والعاطفة أو الشعور1*661128 والشكل الموضح يرتب 
الطرق الأريعة للإدراك #4 شكل مصفوفة؛ وذلك كما يوضحها الجدول (6) 


فالنمط )١(‏ هومتخد القرارالذي يعتمد على حواسه 2 إدراك المشكلة: وعلى 
تفكيره 2# تقييم البدائل الممكنة لحل مشكلته. والنمط (ب) هو متخد القرارالذي 
يعتمد على الحدس والبديهة 4# إدراكه للمشكلة: وعلى العاطفة والشعور يك تقييمه 
للبدائل. 


© فالأفراد ف النمط (أ) يحددون المشكلة بطريقة موضوعية تبنى على الحقائق 
المجردة والبيانات التي يستقبلوتها من خلال حواسهم؛ ويعطون أهمية كبيرة 
للتفاصيل. هذا النمط من الأغراد عادة ما يبدأ بشرح المشكلة... ولهذا السيب فإن 
عملية تقييم البدائل # النمط (أ) تعتمد على استخدام الوسائل الفئية مثل 
الرياضة والإحصاء والتجارب على أسلوب المنطق المجرد وعلى معرفة الصواب 
وائخطأ. فمتخذ القرارمن النمط () يدرك من خلال حواسه ويقيم من تفكيره 
وسمي النمط التحليلي 21121[/]10 ويتميز النمط التحليلي بالآتي: 

- البحث عن طريقة منظمة ووضع خطة لحل مشكلته. 

- التعرف على القيود المفروضة على حل المشكلة. 

- التحرك من خلال عملية التفكير الدقيق والتحليل المنطقي للوقائع. 


- البحث المنظم عن مزيد من المعلومات الإضافية. 
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© النمط(ب) من متخذي القراريدرك العالم من حوله ككل وبطريقته الخاصة 
و4 تحديده للمشكلة يعتمد على نفاذ البصيرة واستنتاج ما وراء الحقائق 
المجردق ولا يهتم بعملية تجميع المعلومات والتقييد بمحتواها. ولدذلك فإته 
عند تقييم مسا يدرركه من بدائل يعتمد بقوة على شعوره وعاطفته واتجاه 
البدائل. فقد يقيم اليديل على أنه جيد أو سيء؛ مرضي أو غير مرضي؛ ملائم أو 
غير ملائم. فالتقييم, يبنى على أساس خبرة الفرد وممارساته السابقة ولا 
يخضع للمنطق الرسمي المجره كما 2 النمط (1). 


فمتحد القرارات # النمط (ب) يدرك المشكلة من خلال الحس والبديهة 
ويقيم البدائل من خلال الشعور والعاطفة: ويسمى بالنمط الحسي 10010110196 ويتميز 
النمط الحسي بالآتي: 


- | الاحتفاظ ال مستمربالمشكلة ككل ف عقل الفرد. 

- إعادة تحديد جوانب المشكلة بصفة متكررة. 

- الابتعاد عن المبررات المكتوية والكلامية. 

- الاعتماد على الخبرات المتراكمة والممارسات السابقة # التقييم. 


وقد يستخدم الفرد النمط (أ) أوالنمط (ب) ف ظل ظروف معينة و4 مواقف 
محددة ومع ذلك فإن ممارسة نمط واحد فقط بصفة مستمرة يشكل توعاً من 
الخطورة لمتخذن القرار. 

فالنمط التحليلي؛ قد يقيد متخن القراربالحقائق المجردة المتاحة أمامه ولا 
يستطيع الرؤية الواضحة للإمكانيات المستقبلية التي تتناقض مع الاتجاهات الحالية, 


كما أن النمط الحسي قد يدفع متخذ القرار إلى التجاهل أو التغاضي عن الحقائق 
الحالية خشية تعارضها مع توقعاته للأحداث المستقبلية والمحددة سلفاً. 
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ويصفة عامة فإن اتخاذ النمط التحليلي أوالتمط الحسي أوالجمع بيئهما 
عند اتخاذ القرارسوف يتوقف بدرجة كبيرة على العوامل التالية: 


© مسؤولية متخد الضرار. 
© تأثيرالشرار. 
©" شخصية متخن القرار (حبيبء 1997 94) 


ويرى جبسون وزملاؤه (21,1980 © 0105011)) أن إحدى الدراسات وجدت أن 
الشخصية تؤثر## عملية اتخاذ القرارات» حيث تناوثت هذه الدراسة ثلاثة جوانب من 
الشخصية هيه 


1 متغيرات الشخصية: مثل الاتجاهات والاعتقادات والحاجات الفردية. 
2. متغيرات الموقف؛ وتعني المواقف الخارجية الملاحظة التي يمربها الفرد. 
3. المتخيرات التفاعلية: وتعني حالة الفردٍ كنتيجة لتفاعله مع موقف محدد مع 


وقد كان أهم النتائج مايلي: 


1. إن الفرد لا يكون ب حانة متساوية ب كل مواقف جوانب عمليات اتخاذ القرار. 

2. إن ثمة خصائص مختلفة لها علاقة بعمليات اتخاذ القرار. 

3. إن علاقة الشخصية بعمليات اتخاذ القرارات ريما تختلف بالنسبة لمجموعات 
مختلفة من الأضراد ‏ بعض العوامل مثل الجنس والحالة الاجتماعية 
(العديئي؛ 1995 486). 
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الاستفادة من الأبحاث ا القرارات السلوكية: 


إن دورالتأثير النفسي # المفاوضات التي نتصورها يوازي الدورالدي يتعدق 
بصنع القرارات السلوكية التي قد تلعب دوراً مهما ب عمليسة التفساوض 
(31,1992 ]71616,6). وكما ذكرنا أعلاه فإن قرا رالمنظور السلوكي يعد أداة مهمة 
وثابتة 2 فحص كيفية استخدام عملية التفاهم ‏ صنع القرارالبشري لاستباق 
الطرف الآخر (8826180372,1983). 


إن صنع القرارك البحوث السلوكية له جنوره من المنظور العقلاني والذي 
يحدده مارش وسيمون (5112011,1958 32 آ1/1350)؛ ويفترض هذا المنظورأن الأفراد 
يتصرفون بعقلانية ولكن قدراتهم تحد من تحقيق مستويات عالية من العقلانيةة 
وبدلاً من ذشك ان اتخاذ القرارات تنا مع عدم الكضاءة: وعلى أساس معلومسات 
معيارية غيرذات صلة. وقد خطت البحوث العلمية 4 مجال القرارات السلوكية 
للتفاوض خطوات ملموسة يدءاً من عام 1970 م كما بدأ الباحثون ف تحديد الطرق 
المنهجية التي تلعب دوراً 4 انحراف صناع القرارعن السلوك العقلاني. 


والمشكلة وفقاً ليحث القرار السلوكي هو بأن الناس غائباً يعتمدون على 
تبسيط ال معلومات والاستراتيجيات أوالاستدلال ا معركك وعادة ما يكون لهذا الاستدلال 
طرقاً مختصرة ومفيدة ولكن يمكن أن تؤدي إلى أخطاء يمكن التنبؤ بها وبالنسية 
للطبيعة المنهجية يمكن التنبؤ بها وجعل التحيزات مهمة 4 دراسة التضاوض. إن 
المفاوضين يميلون ب الغالب إلى: 


٠1‏ أن يكون ميسرين أمكثرعندما تسير المفاوضات بشكل إيجابي؛ مما هو الحال 
عندما يكون إطار المفاوضات سلبياً. 

2. تصعيد الالتزام يالطبع قبل العمل حتى عندما يكون ْ حالة تحليل عقلاني 
للموقف. 

3. تكون الثقة مفرطة حول احتمال تحقيق نتائج إيجابية. 
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4. يتأثرون بالعبارات غيرذي الصلة. 

5 يفترضون أن الكعكة التفاوضية هي فرصة ثابتة عندما تغيب المنفعة المتبادلة بين 
الطرفين؛ ويفترضون أن تفضيلاتهم بشأن القضايا تتعارض مع خصومهم: حتى 
عندما يوجد اتفاق تام. 

6. ربود فعل منخفضة القيمة لأي امتياز للتنازل يتم إجراؤه عند الخصم. 


كما توضح البنود السابقة أن البحوث النفسية حول التفاوض تتأثر بشكل 
كبير على القرارمن منظور النظرية السلوكية التي تحدد كيفية اتخاذ قرارات 
فعلية مختلقة وهما سيكون متوقعاً من قبل النماذج المعيارية. 


مقارية أسلوب القرار السلوكي للتأكير النفسي لا التفاوض: 


لقد قدم القسم السابق لمحة سريعة عن بعض العناصر الأساسية لبحث القرار 
السلوكي والتي ثبت أن تكون ذات صلة 2 سياق التفاوض. 4 هذا القسم سوف تطور 
بنية للتفكير بذ كيفية استخدام فهمنا لبحث القرار السلوكي وتأثيره الأمثل 2 
التفاوض. والهدف من هذا القسم هو توفير قائمة شاملة من التطبيقات المتنوعة كما 
نسلط الضوء على ما تراه أفضل الأمثلة القائمة من أجل الاستغادة من البحوث حول 
التأثير النفسي بهدف إجراء المزيد من البحوث المستقيلية حول التفاوض. 


حددٌ القرارالسلوكي ذا الأدب العديد من الأخطاء المنهجية التي تؤثر على 
القراراته ويوفر هذا التحيزة الأفكارالتي يمكن استخدامها 2 التفكير حول كيفية 
التأثيرعلى قرارات الآخرين والهدف من وراء ذلك هو التدليل على الروابط المحتملة 
بين القرار السلوكي للبحوث وتأثيرها على المفاوضات. 

إن تعريف التأثير النفسي ليس مصمم لتكتيكات النفوذ من أجل خلق حوافز 
الامتشال كما أنها لا تغيرما يعرف بالهدف. بدلاً من ذلك إنها تهدف إلى زيادة 


احتمال أن يجد الطرف الآخرفكرة أواقتراح أكثرجانبية يستئد كلية على كيفية 
تأطيره علمياً. 
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التأثير القاكم على تغليب المقارتات الاجتماعية: 


افترض فيستنج ر أنه # غياب الهدف يعني تقييم ملائم للرأي سوف ينجذب 
الفرد نحو رأي الأفراد (مقارنة). للآسف يعتمد الآخرون 4 بعض الأحيان على المقارنة 
الاجتماعية التي تحد من العقلانية 2# اتخاذ القرار؛ وأن المقارنات الاجتماعية تتعلق 
بالتأثير النفسي. 


التأثير القائم على القدرة والدافعية ف معالجة المعلومات: 


ركزت البحوث السلوكية ي المقام الأول على أثر التحيزات النفسية على 
آليات صنع القران حتى الأكثر ضحالة الآليات النفسية التي تتضمن المشاركة يذ 
معائجة الرسالة ويمكن الاستفادة منها ِ تغيير الموقف نتيجة للتآثير النفسي 2 
عملية التفاوض. فالأفراد الذين لديهم القدرة والدافع لعالجة المعلومات بعناية وإصدار 
أحكام على أساس تقييم منهجي (السبب المركزية)؛ على سبيل المثال نوعية وقوة 
الحجة ومع ذلك فإذا كانت القدرة والدافع منخفضة (كضغط ضيق الوقت» 
وانخفاض مستوى القضية وأهميتها) فإن الحكم يستئد على السبب الظر 
(كمصداقية المصد رأ و عدد الحجج المقدمة). وتشير نتائج البحوث إلى أن الأفراد ذوي 
التاثير النفسي والنضوذ العالي أقوى من تلك البيانات, لأن تحيزاتهم سوف تؤثراو 
تهمين على الموقف عندما يكون هدف التنفوذ هو الحجة. ونتيجة لذلك فإن احتمال 
الاقناع تكون ناجحة: على سبيل المثال ارسال رسالة مؤثرة عادة تحتوي علس معلومة 
واحدة: قد تشمل طلب موضوعي واحد أ وأكثربخصوص لمطالب الرئيسية: والأدلة 
المرتبطة بها قد تكون مبررة؛ والمعلومات التي تتعلق بنوع وسرعة المعلومات»: والسرعة 
تكون.غ المقدمة والتي يتم تقديمها من خلال اللغة. وكلما كانت الرسالة أكثر 
إقناعاً وتحتوي على الأدلة المنطقية, فإن لها تأثير إيجابي علاوة كونها ذات صلة 
بالكفاءة والدافعية. 1 


263 


الفص ل الساييع 
علاقة الثقافة بالقرارالتفاوضي: 


يرى كثير من علماء الاجتماع وعلم النفس أن الثقافة مصطلح يستخدم 
للإرشارة إلى أسلوب الحياة الكلية لشعب من الشعوبه والتي تشمل الفنون والمعتقدات 
والأعراف واللفة والاختراعات والتقنية والتقاليد (العوا,1992). باعتبارها معارف 
متكسبة يتلقاها الفرد منن لحظة ولادته حتى وفاته؛ وأن الثقافة لا تعني سمة فردية بل 
خاصية اجتماعية أو العقلية الاجتماعية التي يجتمع عليها مجموعة من الناس 2 


مكان وزمان معين. 


ويعرّف جيوالدوسالاكيوزالثقافة 00100016) بانها تشمل المعتضدات التي 
تنتقل سن جماعة معينة وتشكل آتماط السلوك والقيم والممايير تجماعة أخرى 
(المشهراوي: 2006). 


وتتوقف جودة العلاقات بين الأغراد والجماعات على جودة سلوكهم؛ وتتحدد 
هذه الجودة يمهارات التفاوض لدى الأغراد» كما يعد التقاوض مقياس النجاح للأفراد 
والجماعات المتفاوضة وإن حسنت ممارسته تستطيع أن تحقق ما تريد, وإن لم تحسن 
اتقانه فيصعب على الغرد تحقيق ما يريد (أبو بكر2005). 


الثقافة هي الأصول والقيم والمضاهيم والمثل والأدبه أنها تشمل كافة جوانب 
الحيساة من قومية وسياسية واجتماعية واقتصادية وفنية ورياضية وغيرها 
(السدمي؛: 1998). 


قدم أيرزها تعريض"تايلور" للثقافة بأنها كل مقصد ومعقد يشتمل على 
مجموعة من المعلومات المعتقدات:؛ الشنء القانون, الأخلاق والعادات وما إلى ذلك من 
القدرات والعادات التي يكتسبها الإنسان مسن حيث هو عضو وجزء من المجتمع 
(جلبي. 1992). 
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واشتمل هذا التعريف على ثلاث خصائص: 


1. الثقافة تكتسب من المحيط الذي يعيش بالإنسان. 

2. الشخص يكتسب الثقافة بصفته عضواً 4 المجتمع؛ فالحياة الاجتماعية تصيح 
مستحيلة دون وجود التغاهم والممارسات المتبادلة التي يشارك فيها كل الناس. 

3. الثقافة كل معتقد تتمثل وحداته بما يسمى بالملامح أو السمات الثقافية. 


وهناك الكثير من التجارب العملية التي تدك ر على إن اختلاف الثقافات يعني 
اختلاف ف اتخاذ القرارات وحتى تغيير ‏ الإستراتيجية نفسها ؛ فتحليل البيئة التي 
يتضمنها تحليل الثقافة وهو خطوة من خطوات إعداد الإستراتيجية. وي دراسة أعدت 
التحديد مدى تأثير الاختلافات الثقافية بين المفاوضين اليابانيين والمفاوضين 
الأمريكيين وكيف يمكن أن تؤثرهذه الاختلافات على المكاسب المشتركة ف المفاوضات 
بين الطرفين: فقد أكدت الدراسة على أن اختلاف القيم الثقافية يزودٍ الباحثين 
لتحديد الأطروالقوالب المختلفة للعملية التفاوضية والتي تختلف بينهم. فالثقافة 
اليابائية تعتمد على الشخصية الجماعية والتدرج الوظيفي بينما تعتمد الثقافة 
الأمريكية على الشخصية الفردية والمساواةء وبينما يرى الطرفين المعلومات مصدراً 
للقوة؛ فيعمل الأمريكيون على كشفها للطرف الآخر للحصول على معلومات منه 
بينها يعمل اليابانيون على إخفائها بغرض السرية؛ كما ينظر الأمريكيون للعملية 
التفاوضية على إنها منافسة وتقسيم للأطراف بين فائزين وغير فائزين؛ بينما يراها 
الياباتيون على إنها عملية للتوصل إلى اتفاق يقبله الطرفان. 


(1998 مقتنتصصبهك[0) تطعدهاء!' ع أعر.عصصهة[) 


وعندما يتم التفاوض بين متفاوضين مختلفي الثقافة فإن الدلالات اللفظية 
وغير اللفظية قد تلعب دوراً كبيرا ب النتائج النهائية تعملية التفاوض؛ لذلك ينبغي 
على المفاوض أن يكون على دراية كاملة بالسياق الثقا للطرف الآخس لأن ذلك 
يساعده على ترجمة مقولات الطرف الآخراللفظية وغير اللفظية بشكل مفهوم 


265 


الفعم ل السايع 
وواضح: ولكن عندما تشوه الرسالة اللفظية أو غير اللفظية؛ فإن ذلك يؤدي إلى تتائج 


سلبية أومدمرة. 


وهنا السياق نقدم مثالاً عن حالة من التفاوض من ثقافتين متباينتين 
والتي أدت إلى نتائج مدمرة» وهي المفاوضات الأمريكية اليابانية # نهاية الحرب العالمية 
الثانية؛ وكان الاتحاد السوفيتي (سابقاً) هو الوسيط بين الطرفين: حيث قام بنقل 
المعلومات للطرفين: 


قامت الولايات المتحدة الأمريكية: وقبل اتخاذ آخر الخطوات لتنفين عملية 
ضرب اليابان ذرياً بمحاولة للتأكد من إمكان استسلام اليابان دون استخدام القنيلة., 
وهنا استعانت الولايات المتحدة بالاتحاد السوفيتي ليقوم يجس نبض اليابان بخصوص 
الاستسلام الكامل والنهائي؛ إل أن رسالة اليابانيين التي نقلها السوفيت اتسمت بظاهرة 
حوارية يابانية»حيث تضمنت استخداماً متعدداً لأدوات النضي مع أفصال التوقع 
والاستنكاروالاستثناء؛ والتي فهم منها الطرف الأمريكي رفض اليابان للاستسلام 
بينما قصد الطرف الياباني من توظيف هده الظاهرة الحوارية القبول بالاستسلام مع 
التفاوضء وليس الرفض. 


وهناك من يفضل اس تخدام الاتصال المباشر والردود الواضحة 2# عملية 
التواصل المباشر؛ كالألمانء ولكن 2 ثقاضة المجادلة لي الثقافة العربية: فإن الربود لا 
تأتي مباشرة ويخاصة إذا كانت سلبية: وإنما سيكون هناك نوع من التلطف 2 إيصال 
المعلومة وهذا ناتج عن تغلب العاطفة على العقل؛ بينما يميل آخرون إلى تقليب المنطق 
العقلي على العاطفة والانفعال. ومن هذاءفإن البعد الثقاغ يؤثر يي طريقة صياغة 
المعلومات المتعلقة بالمفاوضات يك وسائل الإعلام المختلفة. 


ويدذكرماك كول ووارينفتون (2218]08,1989ة721002115177) بأن 
التفاوض نه صلة بشكل مباشر بمهارات الاتصال والثقافة والمعرفة العامة والتضاوض 
اليس عبارة فردية أوحتى جماعية فقط؛ فالتفاوض بناء على ذلك يحتل دوره حسب 
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عل الشكلات واتتخاذ القرا رف يالوقف التفاوضي 
الحالة والقضية محل التفاوض؛ فكل قضية تحتاج إلى مهارة تختلف عن الأخرى ولا 
يوجد شكل محدد واحد للقيام بعملية التفاوض؛ ولكي تتم عملية التفاوض بنجاح 
ينبغي أن يكون المفاوض لديه المهارة والمقدرة على التواصل الشخصي والقدرة على بناء 
علاقات اجتماعية تساعده على سد الفجوة التي تكون موجودة بين طري التفاوض أو 
عدم فهم غير مقصود لتعبير ما نتيجةتباين واختلاف الثقافة. كما يذكر 
سمينتيرراس وتوماس (112010025,1998' :5110111115856) أن عملية التفاوض هي 2 
الواقع عملية معقدة جداً؛ وتتطلب قوة ذهنية مسن المضاوض للتعامل ممع مختدلف 
السلوكيات ومختلف الثقافات» وهذه تعد من أهم التحديات التي تواجه المفاوض الذي 
يتفاوض مع ثقافات غير ثقافته: والتي تحتاج منه إلى فهم اللغة والسلوكيات وأنماط 
التفكير وغير ذلك من السلوكيات التواصلية. ومشال ذلك فالمفاوض الأوروبي الذي 
يتضاوض من الطرف المسيني ينبغي عليه أن يعرف الطبيعة الثقافية للمقاوض 
الصينيء والتي تتسم # الغالب بالثقة والصداقة والغموض والصبرء الحساسية المرهفة: 
والعاطفية المرتفعة إضافة إلى فهم الوعي الثقالل الصيني والديتاميات التي تمثشل 
السلوك الصيئي 4 المفاوضات. 


الذلك تعد الخبّرة المشتّركة بين المفاوضين من أهم أسس عملية الاتصال. 
وإذا لم تكن الخبرة متوافرة لدى طرظك التفاوضء فإن هذا يقلل من عملية الوصول إلى 
نقطة بحثية جدية ف عملية التفاوض: على اعتبارأن عملية التفاوض لا تتم من دول 
اتصال بين الطرفين على المستوى اللفظي وغير اللفظي: وهذا يؤكد الخبرة المشتركة 
بين انطرفين يك إرسال رسائل تتضمن معلومات واضحة وكذنك الرد عليها بشكل 
واضح. ومثال على عدم الرسالة التفاوضية بين المفاوضين 2 حال وجود طرف ثادث 
وسيطه ومثال ذلك ما ذكره عالم اللغويات الإيطالي " أمبرتو إيكو" أنه عندما قام 
بتحليل الوثائق الخاصة بإلقاء القنبلة النووية على اليابان قامت الولايات المتحدق 
وقبل اتخاذ آخرالخطوات لتنفين عملية ضرب اليابان بمحاولة للتأكيد من إمكان 
استسلام اليابان من دون استخدام القنبلة: وقد استعانت بالاتحاد السوفياتي ليقوم 
بجس نبض اليابان بخصوص الاستسلام الكامل؛ إلا أن رسالة اليابانيين التي نقلها 
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الروس اتسمت بظاهرة حوارية يابانية: حيث تضمنت استخداماً متعدداً لأدوات النضي» 
مع أفعال التوقع والاستنكار والاستثناء؛ والتي فهم منها الطرف الآخ رالأمريكي رفض 
الياباتيون للاستسلام بينما قصد الطرف الياباتي من توظيف هذه الظاهرة الحوارية 
القبول بالاستسلام مع التفاوض وليس الرفض. 


هذا ويقترح هوفستد 1101806017 أربعة أبعاد أساسية للثقافة يتسنى 
للمفاوض من خلالها أن يرى ويعالج عملية التفاوض؛ والتي تتمثل لذ الأبعاد التالية: 


1 مجتمع النكورمقابل مجتمع الإناث. 

2. تجنب عدم التأكيد. 

3. مدى القوة. 

4 الشخصية الفردية والشخصية الجماعية (المشهراويء 2006 50). 


ولذلكه يبدومن هذا أن أساليب التضاوض لا تأتي من شراغ؛ وإنما ترتكز على 
خلفيات المفاوضين الثقافية وخبراتهم ظ التواصل مع الآخر؛ على اعتبارآن لكل ثقافة 
من الثقافات دلالاتها الفظية وغير اللفظية التي تعطي معاني لا يعرفها إلا أصحاب 
الثقافة الواحدة. فكثير من الإشارات الافظية يعض الثقافات تشير إلى إلى المحاباة 
والعاطفة والتودد: بينما الإشارة نفسها ل بعض الثقاقات تدل على الاستهزاء والتقليل 
من قيمة الضرد. تلذلك؛ على المفاوض الناحج إذا كان #ي حالة تفاوض مع فرسق 
تفاوضي آخريتنمي إلى ثقافة أخرى أن يلم بعناصر السلوك الحواري ودلالاته اللفظية 
وغير اللفظية. فقد يكون استخدام اللاقاب يك ثقافة ما دليلاً على الاحترام؛ بينما يكون 
ثقافة أخرى دليلاً على التكلف. 


وقد يتم التعبير عن ثقافة المفاوضين ل الأسلوب التفاوضيء وعموما يتم 


تعريف أسلوب المفاوضات باعتباره سبيل الأشخاص من ثقافات مختلفة للتصرف 2 
الموقف التفاوضي؛ ويعني هذا التعريف مايلي: 
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حل الشكلات واتخاذ القرا رفي الوق ف التفاوضي 
أ هناك صلة قوية بين ثقافة الشخص المفاوض وأسلويه التفاوضي. 
ب. وثمة أسلوب تفاوضي تشخص معين لا يمكن تقييمه من خلال تحليل سلوكه 
العديد من المواقف التفاوضية. 


ولتحديد الاختلاضات الثقافية عبر أساليب التفاوض؛ ركز العلماء على 
جوائب مختارة من سلوك المفاوضينء تسمى عوامل أو سمات التفاوض 
5انه؟!' :0 15ماع13 11680260 وصادة يتم اختياره ذه الصفات على أساس 
أهميتها وتقلباتها المحتملة عبر الثقنافات المختلفة. وقد استخدمت الثفات المختلفة من 
قبل مختلف الباحثين والعلماء ي أيحاثهم لتحديد تأثير الثقافة ل عملية التفاوضص 
أو على قياس أساليب التفاوض (116700246:116020012,1990). والجدول التاني (8) 
يوضح الإطار المرجعي البحثي لتحديد أسلوب التفاوض. 


ربح / خسارق ريح ريح 
الأسلوب الشخصي رسمي؛ غير رسمي 
التواصل وعقد العلاقة مباشرء غير مياشر 


عالي متخقذ 
عالي؛ متخقط 
خاص: عام 

من الأسفل إلى الأعلى وبالعكس 


طلب من (300) طائبا ورجل أعمال ومحامين مسن دول مختلفة.آسيا 
وأمريكا وأوروبا تقييم موقفهم تجاه كل من الصفات المنكورة أعلاه 2 الجدول» وقد 
أظهرت النتائج الدلالة النسبية نتك العوامل ومعدلات استجاياتهم استبيان 
التفاوض. 
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الفص ل السايع 

وبالرغم من أن هناك العديد من الكتب والمقالات حول التفاوض عبر الثقاظات 
المختلفة: إلا أن عملية التفاوض على المستوى الدولي ليس مسألة بسيطة وذلك 
نتيجة لتداخل مجموعة من العوامل التي تعيق عملية التفاوض: أو بمعنى آخرتؤثر 
على النتائج المتوقعة من هده العملية. لذلك لا بد صن أن يقوم العلماء بتوضيح 
الأسلوب المستخدم للمفاوضين: ومثال ذلك "افمل كما يفعل الرومان عندما تكون 2 
روما". كما أن النصيحة والتبسيط بدلاً من تعقيد الأموروالتركيزعلى الجزئيات 
بدلاً من التركيز على الأهداف الرئيسة # عملية التفاوض. 


ويمكن تنظيم استراتيجيات التفاوض عبر الثقاغ وفقاً للتالي: 


© مستوى التفاوض من الألفة مع ثقافة الطرف الآخر. 
© الألفة بثقافة الطرف الآخ رمن المفاوضين. 
©» إمكانية للتنسيق الواضح للأساليب. 


إن النصيحة التي تعطى للمفاوضين الذين لا يلمون بالثقافة الآسيوية يمكن 
أن تقدم لخبير من المفاوضين يلم بالثقافة الآسيوية: ومترجم؛ ويمكن أن يكون مستشار 
مالي ئديه خبرة ودراية أكثر بثقافات جميع الأطراف. 


وثمة مجموعة من النصائح قدمها بريت (136111,2001) وطوموسون 
(2005 503م1022) للمفاوضين: وأهمها مايلي: 


© توقع الاختلاف # التكتيك والاستراتيجية الذي قد يؤدي إلى سوء الفهم: 


ويبدومن ذلك أن المفاوضات الدولية أكثرتعقيداً بكثير من المفاوضات التي 
تتم يذ منطقة محلية والسبب الرئيس وراء ذلك يكمن لذ الاختلافات الثقافية بين 
ا مفاوضينء هذه الااختلافات يمكن أن يكون لها تأثير على سلوك المفاوضين #4 المفاوضات 
الدولية؛ وتصبح أكثرقسوة على المفاوضين النين لا يجيدون لغة فريق الخصم 
وسلوكياته وعاداته وإشاراته اللفظية وغير اللفظية, لأن الكثير من فخاخ الثقاضات 
المختلفة أو المطبات الثقافية يمكن أن يقع فيها المفاوض دونما أخن يأخن لها بال أثشاء 
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ح لالشكلات واتخاذ القرارف يالوقف التفاوضي 
عملية التفاوض والتي يمكن أن تؤثر على نتائج المفاوضات. ذلك فا مفاوض الناجح 
الذي يفاوض طرفاً من ثقنافة مختلفة عن ثقافته أن يستعد ذلك من خلال المعرفة 
العميقة بثقافة الطرف الآخر وعاداته حتى يستطيع أن يأخن بالاعتباركل ذلك أثناء 
عملية التفاوض والمثل العام يقول إذا كنت ا روما؛ تصرف كما يتصرف الرومان". 


© تحيزات المفاوضين حسب المتفير الثقا4: 


كانت البحوث ضمن الأسلوب المعريظ للتفاوض صامتة إلى حد كبير بشأن 
مسالة الاختلاف الثقاك. الصمته يعني موقفاً هذه القضية: ويرى اليعض أن 
الموقف الثقاظ ليس متغيراً حاسماً بذ فهم التحيزات المفاوضين. همن وجهة نظربين 
علم النفس والثقافات: فإن هناك ارتباط بين العمليات النفسية المؤشرات البيولوجية 
التي لها ما يبررها كي افتراض الثقافة الشمولية (1001]006,1987). ويزعم عدد من 
علماء النفس التطوري المتشددين (2051211065.1992): 10010): أن كل التحيزات 
التي تم تحديدها يك البحث المعرك حول التفاوض تعكس القواعد العقلية المشابهة يدلاً 
من الأفكارالمستفادة. الاختلافات 2 الديناميات المعرفية الثقافية ل حانة صارع مع 
مسأئة التحيزات التي قد تعكس ماثلة بدلاً من الهياكل المستفادة: وقد يكون من المقيد 
التمييزبين الأحكام العددية المفاوضين والأحكام الاجتماعية. التحيز ف الأحكام 
العددية مثل تقديرات المخاطر والقيمة: وكانت النتائج الرئيسية الأولى للأسلوب 
المعر. على سبيل ال مثال؛ وثقت العديد من الدراسات عواقب العزوف عن مخاطرة 
المفاوضين للتقديمات المؤطرة كحساب المكاسب مقابل خسائر (1985 ,2282261571330 
10221[ع112). هذا التحيز لتبخيس خيارات محفوفة بالمخاطر؛ ووظيفة توقع قيمة 
محدبة يذ نظرية الاحتمال (كانيمان وتفيرسكيء 1979) التي ترتبط بميل أكثر 
عمومية # الإدراك البشري والحيواني لحساسية للتغيرات بدلاً من المستويات المطلقة 
(فيشنر؛ 1966). كما يوحي هذا المثال؛ التحيز ف العددية وقد تنشأ الأحكام من 
ميزات ماثلة للجهازالإدراك الحسي ووبالتالي؛ قد تختلف ف الحد الأدنى عبر 
الثقاضات. والتفاملات هي عبارة عن التحيزات الاجتماعية 2# الأحكام التقييمات 
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الفص ل السابع 
الشخصية وتقييمات الإتصاف وتوقعات اللآخرين "موضوعاً بارزا 4 البحوث الموجهة 


نحو معرفة التفاوض. 


هذا البحث يأخذن مفاهيمه من ميدان طرق البحث لا الإدراك الاجتماعي؛ 
الذي يجمع الأبحاث حول استنتاج الصراعات المعروضة عندما يفكر الناس ليأ انفسهم؛ 
حول الجهات الفاعلة الاجتماعية الأخرى وحول الأوضاع والعلاقات الاجتماعية. 
هناك قواعد غير ثابتة ف المنظورالثقاي المفترض ل مجال الحكم الاجتماعي؛ على 
عكس مجال الحكم العددي. حيث يختلف الملاحظون 4# كيفية تفسير المواقف 
الاجتماعية ؛ وكيفية تصنف مجموعات (على سبيل المثال» عبر الطوائف الهندوسية 
ولكن 4 سياقات على أساس طبقي ل انكلترا). او كيفية قراءة معنى يد العلاقات. 


علاوة على ذلك حددت البحوث التي أجريت مؤخراً الاختلافات الثقافية من 
خلال الإدراك الاجتماعي والتي تفترض أن تكون طبيعية وضرورية: مثل مفهوم الذات 
ومفهوم أشخاص آخرين. ياختصان تنشأ الأحكام الاجتماعية المتحيزة من اعتماد 
المفاوضين على بناءات معرفية المستمدة ثقافياء مثل مفاهيم موقف التفاوض: مفاهيم 
الذاته وتصورات الآخرين. وبالتالي فالتبايئات الاجتماعية قد تخلق تحيزات ف الحكم 
عبر الثقافات. 

© الانفعالات #المفاوضات بين الثقافات: 

اقترح باري وأوليفر(1996) أن الانفعالات تظه رك مراحل العملية 
التفاوضية. فقد يواجه المفاوضون الانفعالات قبل بداية المفاوضات, وأثناء عملية 
التفاوض؛ أو عندما يتم تقييم النتائج. هذا الإطاريشير إلى أن الاتفمالات قد 
تكون لها عواقب طويلة الأمد على عملية التفاوض؛ وقد لا يدرك المفاوضون تماماً 
من هذه الآثان ولا يستطيعون السيطرة عليها. 

إن الترابط بين المراحل المختلفة لعملية التفاوض والانفعالات هي 2 
غاية الأهمية. ويمكن استخدام ذلك لتقييم تأثير الثقافة علي أصول الانضعالات 
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حل الشكلات واتخاذ القرارفي تلوقف التفاوضي 
الدى المفاوضين من ثقافات مختلقة. مثل: ديناميات الانفعالات لدى المفاوضين ذ 
الثقافات المختلفة التي من المحتمل أن تكون أكثر تعقيدا مما تكون عليه يخ 
المفاوضات داخل الثقافة الواحدة [111152©1111012. 


فقد لاحظ باري وأوليفر (1996) أن الحالات الانفعالية السلبية 
الاستباقية غالباً ما تكون نتاجها قائمة على ظروف المساومة: والتاريخ التفاعلي 
المسبق؛ ومستوى ميول المفاوضين. 


وسن المرجع أن يتضمن فهم دور الانفعالات # المفاوضات بين الثقاضات 
إدراج متغيرات إضافية إلى إطارها. عمس وجه التحديدء إن الحالات الانقعالية 
السلبية الاستباقية قد تنبع أيضاً من المسافة الثقافية بين المفاوضين. فقد اقترح 
5 16و م تناكل (1994) أن الاختلافات والتشابه بين الثقافات يمكن 
تصورها من حيث الهدف الموضوعي والعناصر الناتية أو كليهما. فالاختلافات 24 
اللغة والدين والنظم السياسية والاقتصادية تعكس الاختلافات يك العناصر 
الموضوعية: ‏ حين أن الاختلافات 4 القيم والمعتقدات تعكس الاختلاضات 2 
العناصر الذاتية. لذلك؛ فقد ركز بوجه خاص على البعد الشخصي من خلال 
دراسة القيم والمعتقدات التي هي المهيمنة # الثقافة. 


ومن المعمروف على نطاق واسع أن الثقافات تختلف 4# عدد من الأبعاد 
القيمية: بما بك ذلك الفردية مقابل الجماعية: المساواة مقابل التسلسل الهرمي»؛ 
الضيق مقابل الرخاوة؛ والتمكن مقابل الوئام: سياق ارتفاع مقابل انخفاض 
السياق؛ والتفكير التحليلي مقابل النظرة الكلية. كما تم ربط هذه القيم 
المتناقضة بمخطوطات وسلوكيات مختلفة ضمن المفاوضات: على سبيل المثال: 
يمكن تحديد المسافة الثقافية ودرجة الاختلاف يذ القيم والمعتقدات الثقافية: وما 
يترتب عليه من اختلاف 4 مخطوطات التفاوض عبر الثقافات. 
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من المرجح أن تنتج الحالات الانفعالية السلبية هوة ثقافية للمفغاوضين 
أكثر من التقارب الثقاك: وذلك لعدد من الأسباب: 


أولاً: ينظرإلى الاختلاف بأته ينتج عن نقص .2# التفاعل بين المفاوضين 
والذي من المرجح أن ينتج عنه تأثيرات سلبية. فالاختلاف 2# القيم والمعتقدات 
يجعل من الصعب على الأفراد إيجاد القواسم المشتركة أو الإطار المرجعي؛ وأن 
الطرف الآخرلا ينتمي إلى المجموعة. 


ثانياً: تقلل المسافة الثقافية شعور المفاوضين بالسيطرة؛ بقدرما يجدون 
أنفسهم لل عملية التفاوض أمام حالات غامضة وصعية. وأشار 
(2000) 12650610 إثى أن ظهور المشاعر السلبية هو أمر واضح بشكل خاص 2 
البيئات الاجتماعية باعتبارها بيئة غامضة: ويالتالي لا يمكن التنبؤ بها. 


كالشاً: تقلل المسافة الثقافية أيضاً الفرص للتفاعل مجزية ا تكوين 
الثقافات» كما تتضارب معتقدات المفاوضين وقيمهم أثتاء التفاوض الذي يتوقع 
أن الوضع يكون صعباً. هذا الاعتراف قد يخفض الثقة أ بداية المفاوضات, 
وبالتعاون مع الاعتماد على الصور النمطية: وهذا الغموض والاختلاف قد يولد 
الحالات الانفعالية السلبية (جورج وآخرون, 1998). كما أن الحجة القائئة بأن 
الانفعالات غالباً ما تنيع من قدرة أوعدم قدرة المفاوضين على تحقيق أهدافهم. 2 
حين أن هذا الافتراض قد يكون ميك بشكل عام؛ فإنه يجدر الأخذن ف الاعتبار 


أن : 


أ هناك العديد من أنواع مختلفة من الحالات الانفعالية التي قد تنشأ من 
هذه الشروط وترتبط بها . 

ب. تختلف الحالات الانفعالية مع الاتجاهات السلوكية المختلفة. وعلاوة على 
ذلك تؤثر الثقافة على حد سواء 4 هذه العمليات. وهكذاء تظهر الأسئلة 
المحرجة: ما هي المشاعر أو الانفعالات الأكثر شيوعاً التي تجعل المفاوضين 
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حل الشكلات واتتغاذ القرارفي الوق ف التفاوضي 
يختلفون ف خبرتهم التفاوضية9؟ ما هو الريط بين هذه الانفعالات 
والسلوكيات؟ هل الصصراعات المختلفة مرتبطة بانفعالات عالمية أم أنها 
محددة ثقافيا؟ وأخيرأ؛ ما طبيعة دينامية المفاوضات التي تحرض على 
ظهور الانفعالات المتضارية بين المفاوضين من ثقافات مختلفة؟ إن انفعالات 
المفاوضين من مختلف الثقافات لديهم خيرة انفعالية مختلفة: ويمكن أن 
تولد آثار سلوكية مختلفة. هذاء بدوره؛ يؤدي إلى ظهور نمط السلوكي: 
يساهد بدوره على توليد مشاعر سلبية أكثر وريما يعيق عملية التضاوض 
إلى أبعد من ذلك. الترابط بين التقاط المراحل المختلفة 2# عملية 
التفاوض يمكن اس تخدامه لتقييم تأثير الثقافة على الاتفعالات لذ 
المفاوضات بين الثقافات. ديناميات الانقعالات #4 المفاوضات بين الثقافات 
من المحتمل أن تكون أكثر تعقيداً مما كانت عليه 2# المفاوضات العادية. 


عناصر اتخاذ القرار: 
ثمة عنصران أساسيان ل أي قرارهما: الحقائق والقيم: 


وتُعد لحقائق عن ظواهر المالم ولا تتغير بتغير نظرة الأشخاص إليها وعلى 
هنا فالافتراضات عن الحقائق يمكن اختبارها لتحديد ما إذا كانت صحيحة أم 
خاطئة. فإذا كانت الافتراضات صحيحة: فهي حقائق. 


بيئما تتعلق القيمة بما هو مهم وماهو حسن؛ وما هو جيد وما هو رديء» 
والقيمة تتغير بتغير نظرة الأشخاص إليهاء فهي تختلف من شخص لآخر؛ ومن زمن 
الآخر ومن مكان لآخر. كما أنها تختلف عند الشخص الواحد حسب حاجاته ورغباته 
(جزائرني. 1995 40). 
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وقد عرض "السلمي" تصوراً لبعض العناصر التي تسهم ف تحديد الإطارالعام 


العملية اتخاذ القرارات وهي: 


.1 


المتال الذي يتم فيه اتخاذ القرار: فهذا ا مناخ يشتمل على ا مؤثرات وا متغيرات 
البيئية والطبيعية والإنسانية التي لا يستطيع متخن القراران يتحكم فيهاء 
بالإضافة إلى القرارات السابقة وما قد يكون بينها من تناقض واختلاف. 


الأحيان تتعدد الأهداف التي يسعى متخن القرار إلى تحقيقها. وقد تتناقض 
الأمرالدي يجعل من عملية اتخاذ القرارعملية صعية. 

الاستراتيجيات البديلة لاتخاذ القرار: تتعدد الاستراتيجيات أو الحلول البديلة 
التي يواجهها متخد القرا رأ وتتناقض. ومن الصفات التي تميز الحل البديل: 


قدرته على الإسهام 4 تحقيق بعض النتائج التي يسعى إليها متخذ القرار. 


أنيكون الحل البديل لي حدود الموارد المتاحةلمتخن القرارمما يسهل تنفيذه 


حال اختياره عن سائر البدائل الأخرى. 


النتائج المحددة والاحتمالية للقرار: يقصد بالنتائج المحددة تحديد العائد 
المتوقع من كل بديل أو النتيجة التي يمكن الحصول عليها عند تطبيق كل من 
تدك الحلول البديلة.... لهذا ينيغي أن تكون النتائج المتوقعة من البديل عند 
التنفين؛ واضحة مكل الوضوح. أما النتائج الاحتمالية للقرارفيقصد بهاء 
التعرف على احتمال تحقيق النتيجة المتوقعة من وجهة نظرمتخن القرارإذا تم 
اتخاذ القرارتحت ظروف المنافسة:... حيث لا يتمكن متخن القرارمن السيطرة 
الكاملة على العوامل التي تؤثر على العائد من قراره. 

القيم أو المنافع التي تحكم اتخاذ القرار: يتأثر متخن القراربعوامل موضوعية 
للموقف وعوامل غير موضوعية لا ترتبط بأساس المشكلة ولكنها تعكس قيمه 
وأفكاره وفهمه للأمور أهمهاء 
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- التكوين النفسي لمتخن القراروخاصة عوامل الإدراك والدوافع والاتجاهات. 
- التفاعل الاجتماعي بين متخذ القرارات وغيره من الأفراد. 
- > القيم والمعتقدات والعادات والتقائيد (حبيبه 1997 65). 


ويبدوأن العناصر الأساسية لاتخاذ القراركما ذكرها العفيفي (1997) 
هي: عنصرالمشكلة فأينما واجهت الإنسان مشكلة ماء فإن إرادته لا تتحرك نحو اتخاذ 
القرار إلا بعد شعوره بوجود تلك المشكلة. وبعد ذلك يفكر لأ وضع مجموعة من 
الافتراضات اللازمة لها ويضع مجموعة من البدائل انتي تتفق عقلياً مع الحل الأمثل 
للمشكلة التي يواجههاء ويدذلك يتحقق الهدف المطلوب. 


أنواع القرارات: 
يفرق" سيمون" 5110010 بين عدة أنواع من القرارات» وذلك على النحو التالي: 


أ القرارالهادف:هوالذي يرتبط بالهدف النهائي؛ والقرارغير الهادقه وهو الذي لا 
يؤدي إلى تحقيق الهدف النهائي. 

ب. القرار الرشيد وغير الرشيد: هو القرار الذي يعود إلى اختيار بدائل تؤدي إلى 
تحقيق الهدف النهائي. بينما القرار غير الرشيدء هو القرار العفوي الذي لا 
يساعد على الوصول إلى الهدف النهائي. 

ج٠‏ _القرارات المبرمج وغير المبرمجة: القرارات المبرمجة هي القرارات الروتينية التي 
يتم اتخاذها لمواجهة مواقف دائمة التكرر. ويتم البت .ف هذا النوع من القرارات 
بشكل سريع نتيجة الخبرات والتجارب السابقة والمعلومات المتوافرة. وهنه 
القرارات لا تحتاج إلى صفاء ذهن وإبداع من جانب متخن القرار: لأنها تمارس 


أما القرارات غير المبرمجة فهي القرارات التي تتعلق بمشكلات ذات جوانب 
متعددة وعلى جانب كبير من العمق والتعقيد: وهي تحتاج إلى نوع من التفكير 
والإبداع والابتكاري الحلول والمواجهة: كما أنها تحتاج إلى وقت طويل لاتخاذهاء والى 


277 


القص لالسايع 
صفاء ذهن لمتخنيها؛ وإلى بحوث واستشارات لتنفيذهاء نظرا لأهميتها وتعقدها. وهي 
تعد أصعب القرارات لأنها: 


- تهدف إلى إعطاء جواب جديد تسؤال أوقضية جديدة. 

- تعبر عن استجابة الظروف الداخلية للبيئة الخارجية وتطوراتها. 

- تؤدي إلى إدجاد حالة أو وضع جديد 4 ضوء الأهداف والوسائل المتجددة. 
- | تتضمن إحداث تغيير جنري #ي السياسات أو الإجراءات أو الأساليب. 


(العديئي 21995 481) (التمروآخرون, 1991) 
أما من حيث طبيعة القرار؛ فيمكن إجمالها 4 الآتي: 
1. القرارات الشخصية والقرارات التنظيمية: 


يرى (شستر بارنارد) أن الفروق الأساسية بين القرارات الشخصية والقرارات 
التنظيمية أن القرارات الشخصية تخص الفرد كعضو وبذلك فإن القرارات 
الشخصية لا يمكن تفويضها للآخرينء بينما أن القرارات التنظيمية يمكن غالبا - إن 
لم يكن دائماً -- تفويضهاء وبذلك فا مدير؛ يتخذ القرارات الشخصية التي تعمل على 
تحقيق الأهداف الشخصية ويتخن القرارات التنظيمية التي تهدف لتحقيق الأهداف 
التنظيمية وأحياناً قد تتوافق كل من القرارات الشخصية والقرارات التنظيمية 
ويسهل اتخاذ أحدهما لتحقيق أهداف الأخرى؛ وأحياناً لا يتوافق نوعي هنين القرارين 
وتعيق إحداهما الأخرى. 


2. القرارات الرئيسية والقرارات الروتينية: 
يرى (ماكضار لاند) أن الصرارات الرئيسة هي الضرارات الفريدة» وقرارات المرة 


الواحدة أوالمرات المحدودة والتي تتضمن التزامات طويئة الأجل ذات دوام نسبي ودرجة 
كبيرة من الأهمية: بحيث إن أي خطا قد يضر بالمتظمة ضررا بليغاً. 
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وتجد أن القرارات الروتينية بي الطرف العكسي ثلقرارات الرئيسية: حيث هي 

قرارات "كل يوم" ولها صفة التكرار؛ كما أن لها تأثيراً كبيراً على المنظمة ككل وان 

تقسيم القرارات إلى رئيسية وقرارات روتينية لا يعني عدم أهمية أحد النومين وأهمية 

الآخر؛ ولكن الفروق هي شروق # الدرجة فحسبه حيث ينبغي التفكير ي النوعين 

باعتبارهما طرفين لخط بياني واحد. ويوجد أيضاً عوامل شخصية هي التي تحدد ما 

إذا كان القرار رئيسي أو روتيني؛ ونجد أن الخبرة والدافعية والشخصية لها دخل ب 
نوعية القرار الذي سيتخذه. 


3 القرارات القردية والقرارات الجماعية: 


القرارات الفردية هي القرارات التي ينفرد الفرد باتخاذها دون أن يشارك أو 
يتشاورمع المعنيين بموضوع القرار؛ ويعكس هذا النوع من القسرارات الأسلوب 
البيروقراطي والتسلطي يك الإدارة. أما القرارات الجماعية فهي ثمرة جهد ومشاركة من 
جانب متخن القرارمع أولشك المعنيين بموضوع القرار ويتم اتخاذ القرار الجماعي 
عندما تكون المشكلة معقدة ومتعددة الأبعاد, بحيث يتطلب اتخاذ قراريشأتها مهارات 
وتعاون فريق العمل تلوصول إلى قرار صائب. ويمثل هذا التوع من القرارات الأسلوب 
الديمقراطي ف الإدارة, ولهذا القرارات مساوئ ومحاسن. ومن بين المحاسن: توفير 
معلومات أكبر وأكثردقة وتقديم بدائل متعددق وقبول القراربصورة أكبر لدى 
عامة الجمهورالمهتم بهذا القرارات. بينما تتجلى المساوئ: ك الوقت والتكلفة الكبيرتين» 
وعدم تحديد مسؤولية يذ حال فشله: وقد يسيطر فرد على باقي أفراد المجموعة. 


4. القرارات الإدارية, 


استخدم القرار الإداري بك دراسات حديثة؛ وتوصلت هذه الدراسات إلى أهمية 
مراعاة البعدين العملي والتركيبي عند صنع قرارات إدارية جديدة: وقدمت وصفاً 
لأفضل نموذج لأفضل مشاركة يذ صنع القرار والذي يتطلب التخطيط والتعرف على 
مستويات الشمولية لكل من الأغراد والمجموعات... وتعرفضت هذه البحوث على العوامل 
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التي تؤثر.# صنع القرارات الإدارية مثل: حجم المنظمة البيئة الخاصة بهاء طبيعة 
الاندماج داخلها وسمات أخرىء؛ مثل: المخاطرة: مضهوم الذات» الجنس.... وأوضحت 
الدراسات ضرورة الاعتماد على أحكثر من مصدر واحد من المعلومات تدعم القرارات. 


هذا ويعتبر النمط النفسي هو المحدد الرئيسي لسلوك القائد الذي يعكس 
مدى فهم ودراسة مواقف حل المشكلات ومدى استيعاب استراتيجيات فهم حل المشكلات. 


5. الشرارات الوظيفية: 


استخدم القرار الوظيفي يك دراسات متعددة توصلت إلى أن الأضراد المتمائلين 
+4 القدرات الممرفية والاهتمامات المهنية يختارون وظائف متمائلة: وهو ما لا ينطبق 
على سمات الشخصية المتماثلة. وقد وجد ارثباط موجب دال بين صنع القرارالعقلي 
والرغية يذ حسم الأمور والفصل بينهما 


6. القرارات 4 ظروف التأكد والمخاطرة وعدم التأكد: 


يتم تقسيم نماذج القرارات حسب درجة التأكد: ويتراوح مقياس التأكد ما 
بين التأكد الكامل؛ وعدم التأكد الكامل مرورأً بظروف المخاطر. 


وبالنسبة للقرارالمتخن أ ظل ظروف التأكد الكامل؛ نجد أن كل المعلومات 
اللازمة لاتخاذ القرارتكون معروفة بتأكد كامل مع وجود استقرارأوثبات ويالتالي 
تكون النتائج مضمونة ومؤكدة كذلك. أما القرارات المتخذة ب ظل ظروف المخاطرة 
يكون احتمال حدوث كل حالة معروفاً أويمكن تقديره؛ وبذلك يستطيع متخذ القرار 
تحديد درجة المخاطرة # قراره بدلالة التوزيعات الاحتمالية؛ وبذلك يكون المدخل 
المناسب لاتخاذ القرار ل ظل المخاطرة هو استخدام مفهوم القيمة المتوقعة. أما اتخاذ 
القرار # ظل ظروف عدم التأكد الكامل يعتبر أكثر صعوية من اتخاذ القرار ب ظل 
ظروف التأكد التام أو المخاطرة: حيث تتخد القرارات ف ظل الظروف غير المؤوكدة 
على أساس من غموض كامل حيث لا تتوفرمعلومات كافية وصحيحة وبالتالي فإن 
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النتائج المتوقع الحصول عليها هذا النوع من القرارات تكون غير مؤكدة بل ولا يمكن 
صياغتها بذ شكل توزيع احتمالي. 


7 القرارالتشخيصي -النفسي: 


استخدمت هذا القراردراسة كراموند (1995) حيث أكدت على ضرورة 
التشخيص الدقيق المتكرر والاستعانة بالسيّرالناتية والفحص السيكولوجي؛ وضرورة 
التسجيل مع الملاحظة. وأعطت هذه الدراسة مثلاً لاتفاق خصائص اضطراب قصور 
الانتباه / فرط النشساط مسع خصائص الأطفال المبدعين. وكشفت الدراسة ضصرورة 
استخدام تكنيك صنع القرار حتى يمكن التمييز الدقيق بين الخصائص التشخيصية. 


خطوات اتخاذ القرار: 


يوجد اختلاف كبير بين العلماء حول تحديد عدد مراحل وخطوات اتخاذ 
القرارفبينما يحددها البعض بمرحلتين فقط ف حين أن البعض الآخرقد يصل بهذه 
المراحل إلى تسعة أواكشر.... ويحدد "درويش" مراحل اتخاذ القرار مرحلتين 
أساسيتين تضم كل مرحلة منها عدة خطوات فرعية. أولى المرحلتين: تكوين المشكلة 
والثانية: مرحلة إيضاح المشكلة وريطها بغيرها من المشاكل المشابهة والبحث عن 
الأسلوب المناسب لعلاجها. بيئما حدد "نجرو" مراحل اتخاذ القرارات بالمراحل الآتية: 


٠.1‏ يجب على من يقوم باتخاذ القرا ران يقف على جميع البدائل السلوكية الممكنة 
والتي يمكنه التوصل إليها. 

2. يجب تحليل البدائل كلها التي أمكن الحصول عليها وربط هذا التحليل 
بإمكانية التنفين تهيئاً لاختيار البديل الملائم أوالأنسب. 

3. بعد تحديد كل ميزات ومساورئ البدائل الممكنة والتي أمكن تصورها لأداء العمل 
فإنه يجب اختيار إحداها أي يجب اتخاذ قرار. 
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القد حدد ديموك خمس مراحل لعملية اتخاذ القرارات تتمثل فيما يلي: 


1. تحديد المشكلة. 

2. تحليل المشكلة. 

3. تعريف الحلول البديلة. 

4. تقريرافضل الحلول. 

5. إصدارالقرار (جزائرئي 1995 42-41). 


بينما وضح مرسي (1985) الطريقة العلمية لاتخاذ القراروالتي تشتمل على 
أرببع عشرة خطوة قسمت إلى ثلاث مجموعات هي: 


أولاء تحليل عناصر المشكلة: 


1. تحديد الظواهر الإيجابية والسلبية 

2. تحديد الأسباب التي آدت إلى هذه الظواهر. 

3. تحديد من لهم صلاحية اتخاذ القرار هذا الشأن. 

4 صياغة السؤال أو الأسئلة التي ينبغي لمتخن القرارات أن يسألها ويتلمس الإجاية 
الصحيحة عنها. 


ثانيا؛ تحديد الظروف المحيطة بالمشكلة: 


5. تحديد أهداف صاحب القرار. 

6. تحديد المعلومات المطلوية وكيفية الحصول عليها وتكلفة ذلك. 

7. وضع الاقتراحات لسد الثغرات ف المعلومات المطلوية إذا احتاج الأمرلذلك. 
8. التعرف على امحددات والعوائق المفروضة على القرار. 
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كالثا: اختيار الحل واتخاذ القرار: 


9و 


10 
11. 
. اختيارالحل اليديل لكل من الأسئلة المطروحة. 

. إعداد خطة تنفين البدائل المختارة. 


. إغداد نظام متابعة وتقويم النتائج. 


وضع الحلول البديلة لكل من الأسئلة المطروحة 2 الخطوة الرابعة. 
تحديد قواعد القرار أو معايير الاختيارمن بين البدائل. 
تحديد النتائج المتوقعة لكل بديل واحتمالات حدوثها. 


ويبدومن ذلك إن عملية اتخاذ القرارهي محصلة سلسلة من العمليات 


السلوكية تبدا بالإدراك وتمربعمليات متداخلة مسن التعلم وتكوين الاتجاهات 
والدواقع ثم تتبلورقرارات هي مخرجات النظام السلوكي. وهنه القراراته إما أن تعلن 
وتتبدى للناس بشكل سلوك ظاهرأو يحتفظ بها الإنسان لنفسه مرحلياً على الأقل 
وتتخن بذلك سلوك باطن (السلمي؛ 1997: 243). 


أساسيات اتخاذ القرار: 


1 


الخيرة: تتمثل يذ المعتقدات والآراء التي يؤمن بها الفرد والمواقف التي يواجهها 
خلال سنوات عمره.... وتعد التجرية وممارسة اتخاذ القرارات مسن أفضل 
الأسداليب ‏ عملية التقدير.....ولكن من الخطر الاعتماد على الخبرة الماضية 
وحدها كمرشد #يْ مجال اتخاذ القرارات. 

التجربسة: يتم وفقاً للتجربة وضع البدائل تحت الاختبارثم ملاحظة ما 
سيحدث؛ ويستخدم هذا الأسلوب # البحث العلمي.... وهو أكثر الوسائل تكلفة 
وحتى لذ ظل الظروف التي تتم فيها التجرية فلا يوجد ما يضمن أويؤكد 
استمرارية هذه الظروف 2# المستقبل (جزائرلي» 1995 56). 
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مواقف اتخاذ القراره 


يمكن تصنيف مواقف اتخاذ القرار إلى نوعين: 
النوع الأول: 


وهو كثير التردد يذ حياة الفرد: ويمارس الضرد فيه عملية اتخاذ القرار 
بطريقة روتينية وهي أقرب إلى الفعل ال منعكس منه إلى القرارمثل: تنظيم أنشطة الضرد 
اليومية: تحديد الملابس التي يرتديهاء تحديد أسلوب التعامل مع الآخرين. 


النوع الثاني: 


لا يتكرر كثيرا ‏ حياة الفرد لأن المواقف المتعلقة بهذا النوع غير مألوفة 
بالنسبة له مثل: اختيارشريكة الحياة اختيار الكلية التي يلتحق بها أوالمهنة التي سوف 
يعمل بها يذ المستقبل؛ وهذه المواقف تحتاج من الفرد مزيداً من التأمل والدقة والفحص 
حيث يقوم بتجميع معلوماته من البدائل المتاحة .4 مواقف القرار: ثم يقوم بتقويم هانه 
البدائل ا ضوء النتائج المرتبطة بكل بديل. 


المظاهرالتي تمربها عملية اتخاذ القرار: 
يرى سيمون أن عملية اتخاذ القرارتتميز بثلاث مظاهر رئيسية تتضح فيما يلي: 


1. الذكاء ععمءط1ااء1د1: ويتمثل * البحث عن الجواتب التي تحتاج إلى قرارات 
العمل ثم تجميع المعلومات عنها ثم التعرف على المشكلة وأبعادها وحقيقة 
معناها. 

2. التصميم 0651811: وهو عسارة عن الابتكاروإيجاد الطرق المحتملة للحلول 
وتحليلها وتقييمها. 

3. الاختيارء1010©: وهو عيارة عن اختيارالبديل الأفضل من بين الحلول المتاحة 
ثم وضع هذا البديل موضع التنفين باعتباره أكثر الحلول احتمالاً للنجاح. 
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ويلاحظ أن هذه المظاهر الثلاث الرئيسية التي تمربها عملية اتخاذ القرار 
عمليات متداخلة ولا يمكن الفصل بينها لأتها عناصر لعملية مستمرة: فعلى سبيل 
الال قد يكون الاختيارأفضل جميع الحلول المقدمة والعودة من جديد إلى تصميم 
مزيد من الحلول (حبيبه 1997 69 -70) 


استراتيجيات اتخاذ القرار: 
1. اللوح المتوازن: 


استخدم الدوح المتوازن لتطبيق طريقة حل المشكلات. ولدراسة مزايا وعيوب 
الاختبارات. قسم قطعة كبيرة من الورق من الوسط إلى قسمين: قسم للمزايا؛ وقسم 
للعيوبه اكتب السؤال المطلوب للتفكير فيه 2 أعلى الورقة ثم ابدا ي ملء الأعمدة مع 
مراعاة دراسة القرارمن كافة جوانبه من حيث تأثيره على الآخرين وتأثيره عليك 
أيضاً بما ذلك العوقات والنتائج المترتبة عليه. إمعان التفكير 2 العوامل التي تراها 
هامة على المدى الطويل وأيضاً على المدى القصير. هذا التمرين هو أفضل شيء تقوم به 
على الورق لأنه من الصعب الاحتفاظ بكل الأفكار داخل العقل دفعة واحدةق.... 


ثم يتم إعطاء درجة من المئة لكل ميزة وعيب وفقاً لأهميتها شم نقوم بجمع 
كل عمود بشكل منفصل مثلاً 67 ميزة ضد 33 عيب. وريما يساعد ذلك وجود 
الكثير من المزايا والعيوب. ثم تحدد أكثراثنين أهمية لأ كل عمود ونفاضل بينهما 
دون تحيز لاعتبارات نسبية غير هامة. 


2 التجارب الصورية والتقييم المستقبلي للوقت: 


إذا كنت تواجه صعوية ف اتخاذ قرا رتظاهربانك اتخنت قراراً واحدا ثم 
تخيل بعد ذلك بقدر الإمكان ما يكون عليه الحال إذا اتخذت هذا الخيار.....هذا 
التدريب سيمنحك الفرصة ؤ أن تقحم نفسك ف تجربة صورية: وحاول التعرف على 
رد الفعل الداخل لك. 
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وهناك طريقة للقيام بذلك باستخدام التقدير ا مستقبلي للوقت وهو أسلوب 
بسيط يعتمد على أن تتخيل نفسك بعد مرورفترة ستة أشهرأو خمس سئوات من 
اتخاذك لقرارما وتصورانك اتخذت القرار الذي تجده الآن صعياً ومن خلال موقفحكت 


الجديد الق نظرة على الحاضر وانظر إلى القرار الذي تسمى لاتخاذه. 


كما يمكنك التعرف على ربود أفعالك من خلال القيام بقرعة مستخدماً 
ذلك قطعة من النقود أوبالتفكير فيما سيحدث فيما لوأنك لم تتخد أي قرار 
على الإطلاق. 


3. المجلس الاستشاري: 


من الممكن أن يقوم الآخرون بدورالمجلس الاستشاري ومن المحتمل أن يعكس 
لك هذا المجلس تفهمهم لمشكلتك وتوجهك لاتخاذ قراربعيئه. غير أته من الخطأ 
استشارة الكثير من الأشخاصء لأته من ا محتمل أن تصل لآراء كثيرة.. وهناك ميل بأن 
نستشير فقط أولتحك الأشخاص الذين يتوقع أن تتضق معهم غير أن هذا من شأنه أن 
يضيق دائرة الاحتمالات. 


4. جمع المعلومات وتنقيحهاء 


تعد المعلومات عنصر؟ حيويا 4 اتخاذ العديد من القرارات.... يتعين عليك 
معرفة أي العوامل التي أنست بحاجة إلى معرفة معلومات أكثرعنههاء وي حالة 
معرفتك بما هي هذه العوامل فبإمكانك التفكير ‏ وسيلة للحصول على المعلومات 
الضرورية. من ناحية فإنه يساعد على كيفية تقييم دقة ومصداقية المعلومات المتاحة 
لديك. وتثبت الأبحاث أن عملية اتخاذ القرارتتحسن من خلال الممارسة والتدريب 
عليها فهي مهارة يمكن اكتسابها بالخبرة.... وأكث رصنع القرارمهارة أقل عرضة 
النسيان العوامل الهامة؛ أو التفسير الخاطئ للمعلومات التي تحتمل أمكثر من معنى 
من هؤلاء الذين يفتقدون للخبرة. 
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5. التعامل مع سلسلة من رجود الأفعال: 


هنا يتم الاهتمام بما سينتج عن القرارات الهامة: فيتم الاهتمام بسلسلة من 
التغيرات الكبيرة ف الحياة ثم يبداون بحل وتناول كل مشكلة بدا من الأصغروهكذا .... 
حتى يستطيعوا ف النهاية اتخاذ القرار المناسب. 


6. الحفاظ على احتياطي الطاقة: 


من المفروض تنظرياً أن تقضي معظم الوقت ببذل الكثي رمن الطاقة لاتخاذ 
القرارات الهامة وذلك على العكس مما ييذل 4# اتخاذ القرارات البسيطة.... بخصوص 
هذه النظرية أول ما يتبادر إلى الذهن عند اتخاذ قرا رصعب هو الإرهاق وهو ما يجعصل 
المهمة صعبة حتى ولو كانت القرارات المراد اتخاذها غاية 2 اليساطة والسهولة. 


والقلق يعد ثاني هذه العوامل؛ فالأشخاص يكرسون طاقاتهم لاتخاذ القرارات 
الهامة والتي تشتمل على قدر كبير من القلق مثل تغبير نوعية العمل... ويتكرارائحال 
نجد أن مسألة اتخاذ القرارات الأصغر حجما قد أصبحت على درجة من الصعويبة 
والتعقيد» كما أنهم قد استتفدوا بالفعل كامل مخزونهم من الطاقة ولم يعد لديهم 
سوى قد رضتيل من التركيز بأي شيء آخر (بتلر هوبه 1998: 518). 


أساليب اتخاذ القرار: 
1. الأسلوب التركيبي 51716 1)أو570)[12: 


يعني الأسلوب التركيبي 2 صنع القراربما يأتي: التواصل لبناء أفكار جديدة 
وأصيلة تختل تماما عما يفعله الآخرون والقدرة على تركيب الأقكار المختلفة: التطلع 
إلى وجهات النظرالتي قد تتيح حلولاً أفضل تجهيزاً؛ الربط بين وجهت النظرالتي 
تبدو متعارضة: إتقان الوضوح والابتكارية وإتقنان المهارات التي توصلهم لذلك. والتأمل 
هو العملية المفضلة للفرد التركيبي فكثيراً ما يستخدم تعبيرات مثل: ضروريء أولاًء 
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أكثراواقل؛ نسبياءوما هي النتيجة التي سنحصل عليها . والهم عند الفرد التركيبي 
اليس 2 الحقائق وإنما ‏ الاستنتاجات التي يجب التوصل إليها... كما أنه لا يهتم 
بعمليات المقارنة أو الاتفاق الجماعي ف الرأي أو الموافقة على أفضل الحلول لمشكلة ما . 
ولذلك فإن الاستراتيجية الرئيسية للفرد التركيبي هي الجدلية 11013162110 
ومدخل إلى المعرفة هو المدخل الديالكتيكي ولهذا الأسلوب أقل نسبة تكرارية حيث بلغت 
المجتمع الغربي نحو 11 وب المجتمع المصري نحو 6 . والفرد التركيبي هو الأقل 
قدرة على التأثير بالآخرين بالمقارنة لكل من المثالي» العملي: التحليلي؛ الواقعي. ويرجع 
ذلك إلى اقتناع الفرد التركيبي بصعوبة الاتفاق الحقيقي حتى يمكن الوصول إليه. 
ويحاول التركيبي غائبا إرهاق الآخرين إتفكير عميق.... ويحاول يحاول الفرد 
التركيبي التأثير من خلال ال مناقشات والندوات بين فريقين مؤيد ومعارض وذلدك 
تعبيراً عن مدخله الديالكتيكي. 


ويمكن تحديد المؤشرات السلوكية للفرد التركيبي بمايني: الميل إلى الظهور 
كإنسان مرح يتصف بالشك والتحديء الميل إلى التعبير عن المفاهيم ووجهات النظر 
المتعارضة: إنه يتسم بالتهكم والسخرية: كما يميل إلى المجادلة والمحاورة وإجراء 
تحقيقاته واستخدام تعبيرات موجزة وجمل اعتراضية ويكره الحديث البسيط والمركز 
حول الحقائق» يتسم سلوكه بالسخرية إذا تعرض إلى ضغط. 


ويمكن تنمية مهارات الأسلوب التركيبي من خلال: التمرين على إجادة 
الاستماع للصراعات وعدم الاتفاقات» محاولة توجيه أسئلة وجيهة: محاوئة تكوين 
موقف آخر مختلف عن الرابين المتعارضين, التطلع لتكوين علاقات بين الأشياء التي 
ليس لها شكل واضح التمرس على تحسين الأشياء غريبة الأطوار: التوقف والاستماع 
بحرص عندما يأتي غرد بوجهة نظر متعارضة: التمرس على التحليلات السلبية. 
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2. الأسلوب المثالي عاتجك عنكتتلهتل1: 


يعني الأسلوب المثالي يذ صنع القراربالآتي: تكوين وجهات نظر مختلفة تجاه 
الأشياء؛ الميل إلى التوجه ا مستقبلي والتفكير ي الأصدافء الاهتمام باحتياجات الفرد 
وما هومفيد بالنسبة له بذل اقصى ما يمكن لمراعاة الأفكاروالمشاعر والانفعالات 
والعواطفء تكوين معاملات وعلاقات مفتوحة الميل للثقة بالآخرين؛ الاستمتاع 
بالمناقشات مع الناس ‏ مشكلاتهم؛ عدم الإقبال على المجادلات مفتوحة الصراع. 


والعملية العقلية المفضلة للفرد المثالي هي الانفتاح والتقبل؛ فهو يرحب 
بوجهات النظر المختلفة: كما يرحب بالبدائل الكثيرة المتعددة: عند مواجهة مشكلة ما 
وشغله الشاغل أين نحن سائرون؟ وناذا؟ ومحوراهتمامه هو القيم الاجتماعية. ويمكن 
التوصل لحل شامل يرضي جميع الأطراف.... والاستراتيجية الرئيسية للفرد المثالي 
هي الفهم الجيد؛ حيث يرغب أن يعيش الناس مع بعضهم ُ حب وتفاهم وهذا يتم 
إذا اتفقوا على أهداف عامة. ولهذا الأسلوب أكير نسبة تكرارية 2# أساليب صنع القران 
حيث بلغت 2 ا مجتمع الغربي 37 :وذ ا مجتمع ا لمصري 4 /. 


ويؤثرالفرد المشالي 4 الآخرين من خلال: الأهداف والمعايير المرتفعة ويبحث 
عن المساعدة والاتفاق, ويكث رمن تعبيرات شائعة مثل آلا تعتقد أن.... يبدو لي.... هل 
يمكننا الاتفاق حول هذه؟. إن الفرد المثالي يحاول جمع الناس على وجهة نظر متوافقة 
خاصة بالأشياء. 


ويمكن تحديد المؤثسرات السلوكية للفرد المثالي بمايلي: الميل إلى الظهور 
كإنسان لطيف متفتح ومبتسم, الإكثارمن استخدام تعبيرات معينة مثل: إلا تعتقد 
أن.... يبدو.... الميل إلى التعبير عن المشاعر والأفكارالخاصة بالقيم وأهمية الأهدافه إنه 
يتسم بحب الاستطلاع وكشرة الأسئلة والتشجيع:؛ لذلك يستمتع بالمناقشات التي 
تتعلق بمشاعر الناس ومشكلاتهم؛ ويكره الحديث الواقعي؛ كما يكره المناقشات 
المفتوحةء يتسم سلوكه بالألم النفسي والمعاناة إذا تعرض لضغط. 
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ويمكن تنمية مهارات الأسلوب ا مثالي # صنع القرارمن خلال: التركيز على 
الحلول الشامئة وئيس على الطريقة الأفضل. التركيز على المدى الواسع والطويل» 
التفكير ب معايير مرتفمة وأهداف علياء الاستماع إلى الطموحات والقيم؛ محاولة 
إعداد افكارمتمايزة ومختلفة داخل إطارعام مشترك» تشجيع الآخرين على التعبير 
عن طموحاتهم. 


3. الأسلوب العملي ©5071 عتاقتدعه1: 


ويعني؛ التحقق مما هو صحيح أو خاطئ بالنسبة تلخيرة الشخصية المباشرة 
حرية التجريبه إيجاد طرق جديدة لعمل الأشياء بالاستعانة بالمواد الخام المتاحة تناول 
المشكلات بشكل تدريجي, الاهتمام بالعمل والجوانب الإجرائية: البحث عن الحل 
السريع القابلية تلتكيف. ويعد الفرد ذي الأسلوب العملي أن الأشياء تحدث بطريقة 
تدريجية والحقائق والقيم عنده لها آوزان متساوية. والهم عنده ماذا يحدث. 


والعملية العقلية المفضلة للفرد العملي هي التجريبه والاستراتيجية 
الأساسية له هي المدخل التوافقي.... يفترض الفرد العملي وجود قوانين للحكم على 
طبيعة الموقف المحيط به. وهو لا يهتم بالبعد المنطقي للبناء؛ وإتما يحاول أن يفهمه 
ببساطة ويخبره ويمر به. 


ويؤثر الضفرد العمملي يذ الآخرين من خلال: القابلية للتكيسضه والتفكير 
التكتيكي» والاتصاف بالمرونة بالمقارتة بالآخرين. ويعتير الأسلوب العملي أقل الأساليب 
شعبية وانتشارية بين أساليب صنع الضرارن حيث بلغت نسبته لذ المجتممع الغربي 28 
وبلا المجتمع المصري 7+. ٠ويؤثرالضرد‏ العملي ف الآخرين ببساطة حيث يكون متلهفاً 
ومتحمساً فهو يحاول إثارة الآخرين بواسطة ذكائه النسبي. 


ويمكن تحديد المؤشرات السلوكية للفرد العملي فيمايلي: الميل إلى الظهور 
كإنسان منطلق واجتماعي ومسرع ف الاتفاق؛ الإكثار من استخدام تعبير أنا متأمكد 
أن.... إنه يحاول الاختصار لتوضيح الأفكار؛ كما يتسم بالقابئية للاتفاق؛ ويبدو 
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منافقاً وغير مخلص..... يكره الحديث الجاف وغير المرح وكذلك الحديث التحليلي 
والفاسفي... ويمكن تنمية مهارات الأسلوب العملي من خلال: التمرس على التفكير 
بكثرة السماح للآخرين بانتجريبه تعلم التفكير تكتيكيا: الترس على أعمال البيع 
والتجارة» محاولة الإكثارمن اللعب بالأفكاروالخططه والتعرض للمخاطرة بنسبة 
قليلة. 


4. الأسلوب التحليلي ©5071 ع3 5[هتتلى: 


ويعني مواجهة المشكلات بحرص ومنهجية والاهتمام بالتفاصيلء التخطيط 
بحرص قبل اتخاذ القرار» جسع أكبر قدرمن المعلومات مع عدم تكوين النظرة 
الشموليق الاهتمام بالنظريات والتنظير على حساب الحقائق, إمكانية القابلية للتنبق 
إمكانية التجزئة والحكم على الأشياء ‏ إطارعام الاهتمام بتوضيح الأشياء حتى 
يمكن الوصول إلى الاستنتاجات. 


والعملية العقلية المفضلة للفرد التحليلي هي التوجيه والإرشاد. ويضترض 
الفرد التحليلي إمكانية التخطيط والاعتماد على البحث للتوصل إلى أفضل طريقة 
والاستراتيجية الرئيسية للفرد التحليلي هي البحث عن أفضل الطرق. ويستخدم 
الخطوات التالية # بحثه: جمع المعلومات» تعريف المشكلة يدقة: البحث عن حلول 
بديلة حتى يمكن تقيمهاء وضع فئة من قراررخاص أو محكات مختارق اختياراقضل 
بديل؛ إنجازالحل الذي لا ينهي العملء تقييم الناتج عن الحل للتأكد من أنه أفضل 
بديل؛ وإذا كان الحل نيس هو الأفضل فإنه يبدأ بالعملية من جديد مرة ثانية. ويعد 
الأسلوب التحليلي من الأساليب الأكثر تكرارية بين أساليب صنع القرار حيث بلغت 
النسبة ف المجتمع الغربي 35 / و المجتمع المصري 32 /. 


ويؤثرالفرد التحليلي # الآخرين من خلال: استخدام المنطق والحرص؛ فهو 
يستخدم معلومات كثيرة إذا تعرض لمجادلات. ويضترض التحليلي أن حكم الآخرين 
يجب أن يكون بواسطة الاقتناع المنطقي والعقلانية التي يجب أن يتحدثوا بها بعيدا عن 
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العدوانية والانقعالية. إن الفرد التحليلي يقدم نفسه كإنسان عقلاتي وله توقعات بأن 
الآخرين أكثرأواقل منه. ويمكن تحديد المؤشرات السلوكية للفرد التحليلي فيما 
يلي: الميل إلى الظهوربالبعد عن العواطف والجواتب الذاتية, الإكثار من التعبيرات 
الشائعة الأتية؛ هناك سبب... إذا نظرت إليه منطقياً.... الميل عن التعبير عن القواعد 
والقوانين العامة؛ يشرح الأشياء بنظام ودقة ويتسم بالنظام والحرص والجضاء وقد يبدو 
عنيدا....يكره الحديث غير العقلاني والتأملي.. يتسم سلوكه بالانسحاب إذا تعرض 


ويمكن تنمية مهارات الأسلوب التحليلي من خلال دراسة بحوث العمليات أو 
الإحصاءات المختلفة: تعلم جمع معلومات أك”ثر قبل اتخاذ القران تعلم كيفية رسم 
خطة 2# صورة جدولية؛ الاهتمام بالتفاصيل بدرجة كبيرة: التركيز على كبح 
العواطف والاتفعالات. 


5. الأسلوب الواقعي 5071 151[و12: 


ويعني الاعتماد على الملاحظة والتجريبه إن الأشياء الحقيقية أو الواقعية هي 
ما نخبره 2# حياتنا الشخصية مثل؛ ما نشعر به ونلمسه ونراه ونشمه إذن ما تراه هو ما 
نحصل عليه التركيز على الحقائق وهو في هذا مختلف تماماً (معارض) عن الضرد 
التركيبي. والأسلوب المفضل للفرد الواقعي هو محاولة حشد الناس حول اتفاق 
موضوعي حتى يتم التحرك نحو فمل تصحيحي ملموس. والفرد الواقعي يختدف 
بدرجة كافية عن الفرد العملي فهما يختلفان 2# الفروض والقيم والاستراتيجيات 
المستخدمة. وإن كان هناك تشابه بينهما يذ محاولة الفهم الجيد. وقد أظهر نحو 24 
من الأغراد د المجتمع الغربي أنهم يفضلون الأسلوب الواقعي بينما بلغت النسبة ل 
المجتمع ا مصري 117. 


يؤثرالفرد الواقعي # الآخرين: حيث أنه يتعامل مع الآخرين بطريقة جدية 
ومباشرة وواضحة المعالم. فهو يركز اهتمامه على الحقائق. وله رأيه الخاص مع رغية 
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قوية للاتفاق الواقعي الحقيقي بين الأفراد 2 الموقف. ويعتمد آحد أهم الأساليب 
للتأثير على الآخرين على الوضوح ف الحال. يمكن تحديد المؤشرات السلوكية للفرد 
الواقعي بالآتي: الميل إلى الظهور كإنسان مباشر؛ قوي؛ نشيطه واضح وهو لا يسرع + 
التعبير اللفظي عن اتفاقه أو عدم اتفاقه؛ الإكثارمن التعبيرات الشائعة الآتية: من 
الواضح لي.... إن كل إنسان يعرف....؛ الميل إلى التعبير عن الآراء كما يميل إلى 
الاختصارك عرض ما يقدمه وهو يتسم بالصراحة والإيجابية؛ ويكره الحديث النظري 
بالإضافة إلى الجوانب الذاتية والعاطفية وغير العملية: يتسم سلوكه بالقلق 
والاضطراب إذا تعرض لضغط. 


ويمكن تنمية مهارات الأسلوب الواقمي من خلال: التركيز علس النتائج 
الملموسة: التركيز على الوسائل والأدواته التمرس على الوصو لما يريده بسرعة 
التمرس على كتابة الجمل الموجزة والصريحة التمرس على الحسسم 
(حبيب, 33:1997). 


العوامل المؤثرة ل اتخاذ القرار: 
من هذه العوامل ما يلي: 
أولاً: العوامل النفسية والشخصية المتعلقة بمتخذ القرار: 


السلوك الإنساني يتأثرنتيجة للتغيرات الكيميائية وتفاعلها 2 الجسم كما 
يتأثربالانفعالات التي تنتابه من خلال عملية صتع القرارواتخاذه. مثل الارتباك 
والخوف والقلق والتردد التي تزداد كلما زاد عنصر الغموض والمخاطرة مما يعيق سرعة 
التصرف. 


وتؤثر الحالة النفسية والمعنوية المسيطرة على متخذن القرارء# عملية صنع 
القرارواتخاذه ‏ مختلف مراحلهاء ويخاصة فيما يتعلق بالمعلومات التي يتم جمعها 
ومقدارالجهد المبنول 4 دراسة هذه المعلومات وتقديم البدائل الممكنة. فإذا كان تأثير 
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هذه العوامل إيجابياً سيصل سلوك متخن القرار إلى مستوى كبير من السلامة 
واكنطقء اماي حال تأثير هذه العوامل تأثيرا سلبياً يؤدي ذلك إلى صعويات قد تنتج 
عنها قرارات غير رشيدة. كما تتضمن العوامل الشخصية والقدرات التي ينبغي توافرها 
قوة الإرادة والحكمة والخبرة والتروي والصبر بالإضافة للمهارات السلوكية لإتمام 
العملية. وعلى متخن القرار نجم انفعالاته والتحكم بها. 


ثاتيا: الاتجاهات والممتقدات والحاجات الفرجية: 


إن القرارناتج عن عملية صنعه وما يسبقها وما يليهاء وكل هذا تؤثر عليه 
ويشدة عادات وتقاليد المجتمع؛ ومعتقدات الشخص نفسه والتي تكون نتاجاً اللتربية 
الاجتماعية البيتية..... وتتأثر القرارات الفردية بالحاجات والاهتمامات الشخصية 
والدوافع.... ولابد ِِ كل قراريقدم الفرد على اختياره من وضع معايير للاختياروالا 
أصبح الاختيار عشوائياً وغير رشيد. 


ثالثا: توشر القدرات الشخصية اللازمة متخن القرار: 


تعد القدرات التي يتحلى يها الشخص من مقومات اتخاذ القرارالسليم ومن 
أهم هذه القدرات الذكاء وطريقة التفكير... وما تشتمله هاتان القدرتان من تخيل 
للاحتمالات المتوقعة وتدكر الخبرات السابقة والقدرة على تحليل المشكلة ورؤيتها من 
كافة الجواتبه والصدرة على إقناع الآخرين بالقرار الذي سيقدم على اتخاذه.... 
بالإضافة إلى عنصر الخبرة والحئكة والتجرية. 


رابعاً: عوامل تتعلق بمتغيرات الموقف مككل: 


هناك عدد من العوامل تؤثر على اتتخاذ القراروتتعلق بمعطيات الموقف ككل 
فالقرارهونتيجة لتلك المعطيات وئيس خارجاً عنها... ومن أهم العوامل المرتبطة 
بالموقف هي عامل الوقت... إذ نلاحظ اهميته بالنسبة لتوقيت امكتشاف المشسكلة 
وتحديدها..... وب متابعة القرار.... ومن العوامل أيضاً المناخ الذي يتم فيه اتخاذ 
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القرارات فالمناخ يقيد حركة متخذ القراربتحديده للموارد المتاحة أو لأنواع الأنشطة 
والنتائج المطلوية (رزق الل 2002, 59). 


خامسا: البيانات والمملومات الضرورية ‏ اتخاذ القرار: 


تعد البيانات والمعلومات اللبئة الأساسية التي يبنى عليها القرارولذلك فإن 
سلامة القراربوجه عام تتوقف على وفرة البيانات والمعلومات الصحيحة وكذلكت 
سيولتها أي تدفقها بسهولة.... لذلك يجب على متخذ القرارأن يتمتع بمايلي: 


-- القدرة على اختزان البيانات بحجم يحقق توافر ا معلومات اللازمة لاتخاذ القرار 
السليم إزاء أي مشكلة يحتمل ظهورها ي ا لمستقبل. 

-- التوقيت المناسب لاستخدام البيانات والمعلومات. 

- التنظيم السليم للبيانات حتى يحقق توقيتها الإجابة السليمة المناسبة لما قد 
يستفسر عنه متخد القرار (حبيبه 1997 78-77). 


سادساً: النسق القيمي: 


إن هذا النسق من القيم والأخلاق لدى الفرد الذي ينوي أن يتخد قراراً ما 
يحكمه فيما يتخذ من قرارات» لأن أي قرا رلا يتخن من فراغ: ولكن من الممكن أن تكون 
أرضيته ما اتفق عليه المجتمع # أغلب الأحوال فكل منهما يؤثرؤ الآخرويتأثربه 
(أقا:1979). 


ويعتقد سيزلاجي ووالاس 11/211206 © 521128571 (1980) ان متخد القرار 
يواجه العديد من العوامل التي تؤثرك الاختيارات التي يوشرها قبل اتخاذ القرار وهذه 
العوامل تتمثل ذ التالي: 


1. إن معد ومتخد القراريواجه العديد من البدائل؛ بغض النظرعن أي شيء 
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2. ثمةنتائج عديدةيمكن الحصول عليهاء ويعتمد ذلك على الطريقة وحركة 
العمل المختارة. 
3. كل نتيجة أوعائد لديه بعض احتمالات الظهوروهده الاحتمالات ريما لا تكون 
متساوية 4 كل عائد أونتيجة. 
4. معد وستخن القراريجب أن يحدد القيمة والمنضعة والأهمية لتكون مرتبطة فبكل 
عائد (العديلي؛ 21995 477). 


أسباب القرارات الخاطفة أو الرجيثة: 


هناك العديد من العوامل التي تساهم 2 إخفاق القرار ولكن عوامل عامة 
تساهم غالبا 4 اتخاذ القرارات الرديئة وهذه تتضمن: 


- دعم الريط الجيد بين القرارونمط متخذ القرار؛ سواء كان فرداً أوجماعة. 
- الفشل ف تحديد جذور المشكلة أو التعرف على حقيقة الموضوع. 

 -‏ التعريف غير الصحيح للمشكلة أو التعبير عنها بمصطلحات خاطئة. 
- عدم القدرة على تغيير اتجاه أو إلغاء القرار الرديء الذي سبق اتخاذه. 
- معلومات غير صحيحة أو ناقصة. 

- التحيز الشخصي؛ الحقد, وعدم الأمانة, 

- التسلط. 

- | حب النات. 

 -‏ تأخرالقرار إلى أن تفوت الفرصة. 

- الخوف من نتائج اتخاذ القرار. 

- الجين. 

- تجاهل أو إخفاء المشكلة. 

- اتخاذ القرارظ المستوى الخطأ. (متخد القرار غير مناسب) 

- الفشل # استمرارية وتكامل التطبيق (نقص الالتزام). 

- التراخي والخمول (نقص الإرادة). 
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عدم توقع الظروف (المفاجآت). 
ضعف التطبيق. 
الفشل ف التعمق ف التفكير (اتخاذ قرارات غير دقيقة). 
الكسل. 
عدم الخبرة (الخزامى؛ لايوجد عام 16 -17) 


مشاكل عملية اتخاذ القرار: 


يعد اتخاذ القرارامريتعلق بالمستقبل المجهول الذي يتميزبالشك وعدم 


التأكد مما سيحدث فيه وعلى هذا فإن اتخاذ القراريكون بمثابة مخاطرة تتوقف 
نتيجتها على مطابقة الافتراضات التي وضعت عن ا مستقبل # المستقبل ذاته.... وتكمن 
العقبات ف عدم توف رالعوامل السابقة بشكل صحيح: وهذه العقبات هي التي تمثل 
المشاكل الأساسية # اتخاذ القراروهي: 


أولاًه مجموصة من العوامل تتعلق بتكوين المشكلة محل القراروايضاحها 


وربطها بغيرها من المشاكل وتحت هذه المجموعة يمكن أن تعدد: 


1 


عجزمتخذ القرارعن تحديد المشكلة تحديداً واضحاً أوعدم قدرته على التمييز 
بين المشكلة السطحية والمشكلة الحقيقية. 

فقدان القدرة على تحديد الهدف. 

عدم وجود بيانات واضحة ومعلومات دقيقة وإحصائيات سليمة وانعدام الحقائق 
عن المشكلة. 


4. افتقارالفرد إلى دراسة المشاكل المتداخلة والمتصلة. 


عجزمتخن القرارعن معرفة جميع النتائج المتوقعة للحلول. 
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ثانياً: هناك مجموعة من العوامل تتعلق بمتخذ القراركعدم قدرته على 


استيعاب المشكلة وتحليل جوانيها.... فالغرد مقيد ف اتخاذ قراراته بمهاراته وعاداته 
وانطباعاته الخارجة عن إرادته وخبرته وعلىي هذا تتحدد تصرفاته وتتأثر بقدرته 
الفكرية والجسمانية. 


إن الفرد مقيد بقيمه الفلسفية والاجتماعية والأخلاقية. 

التوقع والتنبؤ هما لاشدك فيه أنه مهما بلغت كفاءة متخذي القرارفإن هناك 
قيود مفروضة على قدراته ف التنبؤ بالنسبة للمستقبل المتعلق بموضوع اتخاذ 
القران. 


بدورها 4 عدم إمكانية تطبيق نظرية الاحتمالات التطبيق السليم. 
عنصرالوقت يسبب ضغطاً على متخد القرارفقد لا يكون هناك وقت كاظ 
لدراسة مختلف البدائل وفحص النتائج المترتبة على كل بديل. 


(جزائرئي. 1995 57 -59-58) 


وهناك مشكلات عديدة تواجه متخذي القرار الحقيقي حسب دراسة عبد 


المالك فيما يلي: 
1. مشكلة نقص وعدم دقة البيانات والمعلومات الضرورية لاتخاذ القران وتنشآ هذه 


المشكلة لأسباب عديدة: 


أن يكون القائمون على عملية جمع البيانات وترتيبها غير مؤهلين للقيام بهذه 
أن تتم عملية جمع البيانات ذاتها تحت ضغط ضيق الوقت فلا ترامي فيها الدقة 
المطلوية. 

أن يكون هناك عقبات أمام تدفق البيانات والمعلومات تدفقاً سلساً طبيعياً من 
مصادر البيانات إلى متخذي القرار. 
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2. مشكلة التردد 4 اختيارالبديل الأمثل: 


ونا كانت عملية اتخاذ القرارتتضمن النظر إلى المستقبل: فإن هاه العملية 


تتضمن دائماً قدراً من عدم التأكد يدفع متخن القرارإلى شيء من التردد ف اختيار 
القرار الأمثل. وتنشأ هذه المشكلة لأسباب كثيرة من أهمها: 


عدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أن تتحقق باتخاذ القرار. 
عدم القدرة على تحديد النتائج المتوقعة لكل بديل من البدائل المتاحة. 
هدم القدرةٍ على تقييم حكل من المزايا والعيوب المتوقعة للبدائل المختلفة. 
ظهور بدائل جديدة لم يتيسردراستها يك المرحلة الأخيرة من اتخاذ القرار. 
النقص يذ خبرة متخذ القرار (حبيب: 1997, 97-96). 


العوامل التي ينيغي مراعاتها عند اتخاذ القرار: 


ومن أجل سلامة عملية اتخاذ القرار: هناك عوامل أساسية يجب آخذها 2 


الحسبان؛ ومتهاء 


.1 


يجب أن يؤدي كل قرار إلى نتيجة تسهم لي تحقيق الهدف. 


2 إن معظم القرارات لا يمكنها أن ترضي كل الأغراد. 


إن العمليات التي يتم بمقتضاها اتخاذ القرارتتكون من مفاهيم وأفكار ذهنية 
لذلك يجب التحول من العمل الذهني إلى العمل المادي. 

عملية اتخاذ القرارات تستلزم وقتاً كافياً حتى يمكن إعطاء المشكلة موضع 
القرارالتفكير الكا# والتقييم السليم فبل البت فيها. 

ينبغي على متخذ القرا رالا يخشى ما يترتب على اتخاذ القرارات من تغيرات. 


٠‏ ينبغي توقع بعض القرارات الخاطئة.... والقرار الخاطئ قابل للتصحيح. 


كل قراريتخن يرتبط بسلسلة من الأعمال (حبيبه 1997, 79-78). 
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بروفيل صتع القرار: 


وضعت نظرية هاريسون برامسون (1982) تصوراً نظرياً لبروفيل صنع القرار 
يمكن تحديده كمي ونومياً بحيث يضم الأبعاد الآتية: 


1. القرارالمسطح 801316 1196: 


إن الفرد صاحب القرار المسطح تضعف عند القابلية للتمييز والإدراك بالمقارنة 
بالأغراد ذوي انتفضيلات النمطية القوية وهذا الشخص أقل عاطفة وانفعالاً وأقل 
قابلية للتنبؤ. ويمكن للشخص ذو القرار المسطح أن يستخدم فشة من الاستراتيجيات أو 
أساليب مسنع القرار, ولكن بطريقة عشوائية وذلك عكس الأضراد ذوي التفضيلات 
القوية لأساليب صنع القرار. فلهم تأثير قوي للشخصية ويمكنهم التنبؤ بدرجة عالية. 
ويؤدي القرار المسطح إلى اتصاف صاحبه باللطف والاتسجام مع أي إتسان يتعامل معه. 
ويمكن تحدي الفرد ذو القرارالمسطح إذا أخذ درجة خام تقع أ الخمسينات وذلك على 
أساليب صنع القرار الخمسة # الاختبار ا مستخدم وتقترب نسبة هؤلاء الأفراد 2 
المجتمع الغربي 13 وذ البيئة المصرية 11 1. 


2 القراراحادي البعد 10151013 ناو أقداءتد 101 06 


إن الرد صاحب قرار أحادي البعد يستخدم نوعاً واحداً فقط من أساليب 
صنع القرار الخمسة (التردكيبي: المثالي, العملي؛ التحليلي» الواقعي) وتقترب تسبتهم 
تقريباً من (50/) من الأفراد ف المجتمع الغريي. ويمكن تحديد الفرد ذي القرار 
الأحادي إذا أخن درجة خام (60) فأكثر على أسلوب واحد فقط من أساليب صتع 
القرار. ويميل الضرد للاستخدام الكفه لهذا الأسلوب لل أغلب المواقف إذا حصل على 
درجة (66) فأكثر. وقد يكون هذا الأسلوب عائقاً إذا حصل على (70) فأكثر حيث 
يستخدمه ‏ معظم الأوقات بإفراط و غير مكانه. وهو يؤدي إلى الجمود والتصلب 
لذلحك النوع من القرار. أما إذا حصل على (72) فأكثرفيصبح لدى الضرد أمرأ وإجباراً 
وتكليفاً بأن يعمل به دائماً بمناسبة أوغير مناسبة. 
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ح لالشكلات واتتخاذ القرارف يالوقف التفاوضي 
3. القراركنائي البعد 10651010 1011611510115 1099 : 


إن الفرد صاحب القرارثنائي البعد يستخدم نوعين فقط من أساليب صنع 
القرارالخمسة وتقترب نسبة هؤلاء الأفراد من (35)) للعينة # المجتمع الغريبي؛و 
(22:) # ا مجتمع المصري. ويمكن تحديد الضرد ذي القرار النهائي إذا أخذ درجة (60) 
فأكثر على أسلوبين فقط من أساليب صنع القرارالخمسة. وتكشف هده الأساليب عن 
الطرق التي يفضل الشخص أن يستخدمها بكفاءة وفاعلية. 


4. القرار ثلاثي البعد 51011اع©10 5داوأقدء دسأ( ععسط!: 


إن الفرد صاحب قرا رثلاثي البعد يستخدم ثلاثة أنواع من أساليب صنع القرار 
الخمسة وتقترب نسبتهم تقريباً من  )2(‏ المجتمع الغربي و (0.004/) 2 المجتمع 
المصري. ويمكن تحديد الفرد ذي القرار الثلاشي إذا أخن درجة (60) فأكثر على ثلاثة 
أساليب من أساليب صنع القرار؛ ولاشك أن الغرد ذا القرارالثلاثي نادر الوجود إفسببيا 
(حبيب 1997 42). 


تنمية عملية اتخاذ القرار: 


يتم اكتساب ال مهارات عن طريق التمرين والتدرج التفاضلي ف تدعيم 

الاستجابات الأكثرقرباً من المهارة التي يتطلع المرء لإتقانها. كما أنه ليس كل 
الأشخاص على درجة واحدة من المهارة 4 اتخاذ القرارفيما يتصل بأعمالهم بل تختلف 
هذه المهارة بين فرد وآخر. ولتنمية مهارة اتخاذ القراريجب معرفة مكوناتها من خلال 
تحليلها إلى عدد من القدرات: 

1 القدرة على تحديد المشكلة تحديدا وافياً. 

2 القدرة على تحديد الأهداف التي يسعى إليها من خلال نتائج القرار, 

3. القدرة على تحديد البدائل بدقة واكتشاف بدائل جديدة وهنا تظه رأهمية 

التفكير الابتكاري. 
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القدرة على الموازنة والمقارنة بين البدائل حسب قيمتها -- أهميتها - نتائجها . 
المبادأة والجرأة 2 الإقدام على انتقاء أحد البدائل بعد تقييمها. 

القدرة على تنفين ما اتن من قرارومتابعته وتحمل نتائجه. 

القدرة على التحررمن الضغوطات الذاتية والخارجية قدر الإمكان. 

القدرة على المشاربكة ف اتخاذ القرارات الجماعية. 


اح مأ لحن د من 


وقد ذكرديسلير (1992) قائمة إرشادية لاتخاذ قرارات أكثر فعالية: تشمل: 


ترتيب الحقائقء واستثارة الأحاسيس الشخصية: والتأاكد من سلامة 
التوقيت؛ وعدم التركيز الزائد على نهاية القرار واختبار الافتراضات: وتحليل المشكلة 
بعقل متفتح. وهذه الإرشادات يمكن أن يستخدمها أي فرد من الأفراد اوفريق العمل 
التفاوضي الذي يجري جلسات تفاوضية مع الطرف الخصم؛ وذلك للوصول إلى اتضاق 
يرضي الطرفين ويحل المشكلة العالقة بينهما بطريقة إيجابية وموضوعية: وينهي 
الخلاف بينهما بشكل دائم. 


وأياً كان هذا الاختيار أو القرارالني سيتخذه المفاوضء فإنه لن يحقق أهدافه 
التفاوضية إلأ من خلال عملية تراكم للنتائج الخاصة بالعملية التفاوضية التي سبق 
الحصول عليها خلال جلسات التفاوض: وهذه القرارات سوف تؤدي إلى تحقيق الهدف 
المنشود بالنسبة لعملية التفاوض إذا خضعت للشروط والعناصر التي تم الإشارة إليها 


0 


سابقا. 
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التفاوض في مواجهة الأزمات 
التريوية الطارئة 


التفاوض في مواجهة الأزمات التربوية الطارئة 
الفص لالثامن 
التفاوض في مواجهة الأزمات التربوية الطارئة 


يلعب المرشد النفسي دوراً مهما يك الحد من الأزصات والتحديات المعقدة بما 
فيها اضطرابات التالية للصدمة (515888 118313111811 -]05) التي يتعرض لها 
الأطفال والمراهقين من اجل أعادة توازنهم: نفسياً وانفعالياً واجتماعيا وأكاديمياء 
والذي يتضمن دوره مجموعة من الإجراءات للتدخل وقت حدوث الأزمة بالتعاون مع 
الفريق التعليمي والإداري في المدرسة للتصدي لهذه الأزمات؛ كجمع المعلومات: 
والاتصال, والتدخل بهدف المساعدة على الحد من تلك الأزمات الطارئة يذ البيئة 
المدرسية, وإعادة التوازن المطلوب وفقاً لرسالة وأهداف المدرسة. وحتى يستطيع المرشد 
النفسي أخد زمام المبادرة ‏ المساعدة للحد من تلك الآثار؛ فإنه يتطلب منه وجود 
عاملين ينبغي أخذهما بعين الاعتبارعند تقديم المشورة لطلاب المدرسة: فهمم مستوى 
نموهم؛ وبناء علاقة قائمة على الثقة والاحترام وتوفير مناخ يساعد العميل على اليوح 
يخبراته المؤلة. وهنين العاملين مهمين لعملية تقديم المشورة النفسية. 


لدذلك سوف يركز الفصل الحالي على أهمية هذه العوامل وعلاقتها 
بتقديم الخدمة الإرشادية نطلاب المدرسة؛ والتي يمكن تقسيمها إلى عدة محاور: المحور 
الأول؛ يتناول تقييم وفهم مستوى نمو الطلاب المأزومين؛ والمحورالثاني؛ يؤكد على 
أشمية بناء علاقة بين المرشد والطلاب» وتقديم استراتيجيات ونصائح لتحقيق الهدف. 
بينما يعالج المحورالثالث الاستراتيجيات والأدوات المتعددة ف مساعدة ا مسترشدين 
(الطلبة) الذين تعرضوا لصدمات نفسية أومشكلات سلوكية داخل البيئة المدرسية. 
أما المحور الرابع؛ فيتناول التحديات المشتركة للمرشد المدرسي؛ مشل ضيق الوقته» 
والتحديات البيئية: وقدرة المرشد على مساعدة الطلبة على اتخاذ الضرارات السليمة التي 
تعيد لهم توازنهم النفسي والانفعالي, وأخيراً نسعى لتقديم نموذج حول آليات العمل 
التي يقوم بها المرشد النفسي للحد من الأزمات التي قد تعترض بعض الطلبة ‏ البيئة 
المدرسية. 
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مفهوم الأزمات: 


تمد الأزمات والكوارث الطارئة قديمة قدم حياة الإنسان ووجوده على الأرض. 
حيث يلاحظ أن بعض الأزمات يمكن تجاوزها والسيطرة عليها؛ 4 حين بعضها الآخر 
يصهب التخلص من آثارها النفسية والانفعالية # المستقبل. ولذلك تعد معالجة 
الأزمات ميداناً بحثياً جديداً لم ينل حظه من الاهتمام العلمي 4 الدراسات النفسية 
والإرشادية إلا أوائل الستينات من القرن الماضي. ومنن ذلك الحين, أصبح لهذا العلم 
كغيره من العلوم أسسه ومبادئه العلمية؛ إذ يهدف إلى التحكم الضوري 4 الأحداث 
الطارئة لوقف تصاعدها وتحطيم مقومات تعاظمها. ونتيجة لهذا التطورظ معالجة 
الأزمات الطارئة على ا مستوى السياسي والاقتصادي والاجتماعي والتربوي وغيرها من 
السياقات الثقافية والفكرية والعقائدية والأخلاقية: التي ساعدت على ظهور ثقافة 
الأزمة علمياً من خلال تطويرمدخل جديد للتعامل مع الأشخاص النين أصبحوا 
ضحايا لأزمات مختلضة (الزعبي: 1999). ونتيجة نهنا الاهتسام فقد زاد عدد 
المختصين ل المجالات الإرشادية والعلاجية والاجتماعية النذين أصبح لديهم خبرة 
ومعرفة 4 كيفية التعامل مع الأزمات 4 حال ظهورها . 


ويشير مغهوم إدارة الأزمة إلى مكيفية التغلب على الأزمة باستخدام الأسلوب 
الإداري العلمي من أجل تلاك سلبياتها ما أمكن؛ وتعظيم الإيجابيات. 


ويرجع أحد الباحثين أصول” إدارة الأزمة " إلى الإدارة العامة وذلك للإشارة 
إلى دورالدولة 2# مواجهة الكوارث العامة المفاجئة وظروف الطوارئ: مشل: الزلازل:» 
والفيضاتات, الأوبئة: والحرائق؛ والغارات الجوية: والحروب الشاملة. (عليوة. 1997) 


فإدارة الأزمات هي " نشاط هادف يقوم على البحث والحصول على ال معلومات 
اللازمة التي تمكن الإدارة من التنبؤ بأماكن واتجاهات الأزمة المتوقعة: وتهيئة المشاخ 
المناسب للتعامل معهاء عن طريق اتخاذ التدابير للتحكم ف الأزمة المتوقعة والقضاء 
عليها أوتغيير مسارها لصالح المنظمة” (أحمد؛ 2002). 
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التفاوض في مواجهة الأزمات التربوية الطارئة 

ويرى بعض الباحثين أن إدارة الأزمة: "عملية إدارية متميزة لأنها تتعرض 

الحدث مفاجئ. ولأنها تحتاج لتصرفات حاسمة سريعة تتفق مع تطورات الأزمة: 

وبالتالي يكون لإدارة الأزمة زمام المباداة 2 قيادة الأحداث والتأثير عليها وتوجيهها وفقاً 
لمقتضيات الأمور" (عشماوي (1996) 


كما تعني إدارة الأزمة " التعامل مع الأزمات من أجل تجنب حدوثها من خلال 
التخطيط للحالات التي يمكن تجنبهاء وإجراء التحضيرات للأزمات التي يمكن التنبؤ 
بحدوثها ل إطارنظام يطبق مع هذه الحالات الطارئة عند حدوثها بغرض التحكم 2 
النتائج أو الحد من آثارها التدميرية” (الأعرجي وآخرون؛ 2000) 


وتعرف الأزمة بأنها حدث مفاجئ غير متوقع يؤدي إلى اضطرابات تفسية 
واجتماعية بين الأفراد؛ ويعبارة أخرى يتم تعريف الأزمة مكمثل أي حالة من حالات 
الطوارئ التي تزعج الأغراد؛ ويؤدي إلى عدم الاستقراروالتي تنشأ ‏ الغالب من فشل أو 
عدم اتسجام بين العاملين ف المؤسسة. وبناء على ذلك فالأزمة هي توقيت حاسم آذ 
حياة المستهدفين بها سواء كاتوا أفرادا أم جماعات أو منظمة حيث تفقد الأساليب 
والمعايير المعحمول بها قدرتها على العمل بالشكل المتعارف عليه من قبل؛ ويؤدى تتابع 
الأحداث إلى اختلاط الأسباب بالنتائج: مما يفقد القرد وصاتئع القرارالقدرة على 
السسيطرة على الأمسور. لسذلك يسرى ورنبيرج (1993 ,17/61558)؛ وتوماس 
(2002 ,110202838) أن غياب الوقاية والتدخل الفعال يزيد من آثار الأزمة على المدى 
الطويل. فالوقاية الأولية على سبيل المشال: هي شكل من أشكال التعليم؛ والتدريب» 
والتشاور؛ والتدخل. والغاية من كل ذلك هي الحد من وقوع الأضطرابات النفسية 
لدى الأفراد المتعرضين لها من خلال زيادة قدرتهم على المواجهة الأزمة واستعادة التوازن 
المفقود (/,7108,2000). 
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الفرق بين الأزمة والصدمة: 


الأزمة:هي حالة من التشوّش الإدراكي والاهتياج العاطضيّ يسبّبها إدراك 
حدث ما قد يكون مهدداً بجعل ا مسترشد غير قاد على تأدية واجبه أو عمله بفعاليّة: 
وإلى حد نموذجيء وديمومتها قصيرة الأمد؛ من يوم واحد إلى عدّة أسابيع. 


الصدمة: هي اعتداءٌ قوي على صحّة الفرد النفسيّة وتسبب الما نفسياً حاداً 
كالقلق. ومن المحتمل أن تنتج أزمة من جرّاء الصدمة وقد لا تنتج 4 حالات أخرى, 
فاحتمال حدوثها أوعدمه يعتمد على العلاقة بين الصدمة وقابلية التأثر لدى 
المسترشدء وعلى إدراك المسترشد للصدمة؛ وعلى قدرة المسترشد 2# التعامل مع الألم 
الذي تسبّبه الصدمة: وبكذلك على الدعم البيئيّ المتوفر للشخص اجتماعياً كان أو 
وكيا وأخينا على القوة النفسية للشخصية قبل الصدمة. 


هكذا يمكننا القول: إنّ الصدمة هي حدثٌ موضوعي» غير أن الأزمة هي ردّ فعل 
شخصي على ذلك الحدث. كما أن الأزمة تتميز بخصائص تختلف عن غيرها من 
مواقف الطارئة التي يتعرض لها الإنسانء فهي تتضمن: أخطاراً على الفرد أو الملكية 
الفردية وغالباً ما تكون احداثاً غير عادية وضير متوقعة. كما تختلف الأزمات عن 
مواقف الطوارئ اختلافاً كبيراً من حيث النتائج المترتبة على كل منهما؛ وعدم وجود 
تخطيط مسبق أ ذهن الشخص لمواجهتها؛ وتتطلب التدخل المباشر والسريع من قبل 
المختصين # الصحة النفسية (العاسمي.2005/ 2/70). 


لدذلك تشير الوقاية 4 الأزمات المدرسية إلى محاولات استباقية من قيل قادة 
المدرسة لتعليم الطلبة مهارات جديدة أو التعامل بحكمة قبل وقوع أحداث صعبة أو مؤئة 
مباشرة؛ أوبعد الأزمة من أجل التقليل مسن آثارها لطويلة الأجل. ويسعى المرشدون 
والمعلمون والعاملون # مجال الخدمات الإنسانية غ2 المدرسة لوضع برامج الوقاية 
الفعالة للحد من آثار الأزمات ي حال وقوعها. وبالرغم من وجود أدلة على حدوثها بط 


أي مدرسة من المدارس: إلا أن العديد من العاملين ي المداوس يعتقدون خطأ أن الأزمة 
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لايمكن أن تحدث ف مدرستهم. ونتيجة لذلك. فهم يقللون من أهمية جهود الوقاية, 
إضافة إلى عدم التحضير والتسرب على إدارتها , 


والدليل على وجود مثل هذه الأزمات ذ المدارس يرجع ‏ ل أغلب الأحيان إلى 
الأعداد المتزايدة مسن المشكلات المدرسية وتأثيرها على المجتمسع الدرسي ككل 
(1101,2002). نذنك يتعرض العديد من الطلاب والعاملين # المدرسة اليوم لعدد 
متزايد من الأزمات الشخصية والأحداث المؤلة. فقد أشارستيفنز(5 625,199 2[م516) 
إلى أن مدارس اليوم تواجه نوعين من الأزمات: الأزمات التي يتم التعامل معها حالياً 
والأزمات التي هي على وشك الحدوث. وبالرغم من أن الزيادة الملحوظة ف عدد الطلبة 
المعرضين للأحداث الصادمة والعنيفة # المدارس على نحو متزايد: مثل: العدوان» 
والبلطجة والانتحار, والسلوكيات غير الأخلاقية وتدني المستوى التحصيلي..) إلآّان 
الواقع يُخبرنا بغياب التدريب الأكاديمي النظري والعلمي لمرشدي المدارس 4 مواجهة 
الأزمات الطارئة التي يتعرض لها بعض منسوبي المدرسة من الطلاب وأعضاء الهيئة 
التعليمية: ويكون جل تركيزهم ينحصر فقط على معالجة بعض المشكلات البسيطة 
التي لم ترق إلى مستوى الأزمة التي تهدد رسالة المددرسة التريوية. 


خصائص الأزمة: 


يرى بعض العلماء من أمثال 'بيزّمان ونتيل” (12616,2000! ع6 فتقطدةزء832) 
أنه لابد أن يتوافري# الأزمة مجموعة من الخصائص حتى تشكل أزمة أوندعوها بهذا 
المسمى:؛ وأهم هذه الخصائص مايلي: 


© عامل الشكك او عدم التأكد: /زاأتكلها:ء20لآ. 
© عامل التفاعل: 301اع191618. 
© عامل التشابك والتعقيد: 00112167017). (الشعلان» 2002) 
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ويضيف الصباغ إلى الخصائص السابقةان الأزمة تساعد على ظهو رأعراض 
سلوكية مرضية مثل” القلق؛ فقدان العلاقات الاجتماعية, شيوع اللامبالاق وعدم 
الانتماء" (الصباغ:1997) 


أما عليوة فيرى أن أهم خصائص الأزمات ما يلي: 


© تقطة تحول تتزايد فيها الحاجة إلى الفعل المتزايد ورد الفعل المتزايد لمواجهة 
الظروف الطارئة. 

© تتميزبسرجة عالية من الشك ظ القرارات المطروحة. 

© يصعب فيها التحكم ي الأحداث. 

© تسود فيه ظروف عدم التأكد ونقص المعلومات ومديرو الأزمة يعملون ف جو من 
الريبة والشك والغموض وعدم وضوح الرؤية. 

© ضغطالوقت والحاجة إلى اتخاذ قرارات صائبة وسريعة مع عدم وجود احتمال 
للخطأ لعدم وجود الوقت لإصلاح هذا الخطأ. 

© التهديد الشديد للم صالح والأهدافه مثل انهيارالكيان الإداري أوسمعة 
وكرامة متخد القرار. 

© المفاجأة والسرعة التي تحدث بهاء ومع ذلك قد تحدث رغم عدم وجود عنصر 
المفاجأة. 

© التداخل والتعدد ذ الأسباب والعوام ل والعناصر والقوى المؤيدة والمعارضة: 
والمهتمة وغير المهتمة... واتساع جبهة المواجهة. 

© سسيادة حالة من الخوف والهلع قد تصل إلى حد الرعب وتقييد اللستفكير 
(عليوق 2003). 
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مراحل تطور الأزمة: 


تمرالأزمة باعتبارها ظاهرة اجتماعية بدورة حياة: مثلها هذا مشل أي 
كائن حي وهذه الدورة تمثل أهمية قصوى يذ متابعتها والإحاطة بها من جاتب متخن 
القرارالإداري. فكلما كان متخذ القرارسريع التنبه 4 الإحاطة ببداية ظهور الأزمة: أو 
بتكون عواملها كلما كان أقدر على علاجها والتعامل معهاء وذلك للحد من آثارها 
وما ينتج عنها من انعكاسات سلبية. 


ويرى الخضيري أن هناك خمس مراحل رئيسية لتطور الأزمة هي: 


مرحلة الميلاد:# هذه المرحلة تبدأ الأزمة الوليدة ب الظهور لأول مرة ِل شكل 
(إحساس) مبهم قلق بوجود شيء ما يلوح # الأفق, وينذربخطرغريب غير محدد 
المعالم أوالاتجاه أوالحجم أوالمدى الذي سيصل إنيه. والأزمة غالبا لا تنشأ من شراغخ 
وإنما هي نتيجة لمشكلة ما لم يتم معالجتها بالشكل الملائم. 


ومن هنا يكون إدراك متخن القراروخبرته ومدى نفاذ بصيرته هي العوامل 
الأساسية # التعامل مع الأزمة 4 مرحلة الميلاد, ويكون محورهذا التعامل هو " تنضيس 
الأزمة " وإفقادها مرتكزات النمو؛ ومن ثم تجميدها أو القضاء عليها هذه المرحلة دون 
أن تحقق أي خسارة أودون أن تصل حدتها إلى درجة الصدام العنيف. 


وتكون عملية التنفيس 2# محورها العام هي: خلق محوراهتمام جديد يغطي 
على الاهتمام بالأزمة: ويحولها إلى شيء ثانوي لا قيمة له. معرفة أين تكمن عواملها 
والتعامل معها بالعلاج الناجح للقضاء على أسباب التوتر الذي ولد الأزمة. 
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مرحلة النمو والاتساع: 


وتنشأ نتيجة لعدم معالجة المرحلة الأولى -الميلاد --4# الوقت المناسب» حيث 
تأخد الأزمة ب النمو والاتساع من خلال نوعين من المحفزات هما: 


مغنيات ومحفزات ذاتية مستمدة من ذات الأزمة تكونت معها ‏ مرحلة الميلاد. 


مغذيات ومحفزات خارجية استقطبتها الأزمة وتفاعلت معها ويهاء وأضافت 
إليها قوة دضع جديدة؛ وقدرة على النمو والاتساع. و تلك المرحلة يتعاظم الإحساس 
بالأزمة ولا يستطيع متخن القرا ر أن ينكروجودها أويتجاهلها نظراً لوجود ضغط 
مباشريزداد ثقله يوماً بعد يوم؛ فضلاً عن دخول أطراف جديدة إلى مجال الإحساس 
بالأزمة سواء لان خطرها امتد إليهم أو لخوفهم من نتائجها أومن أن خطرما سوف 
يصل إليهم. وي هذه المرحلة يكون على متخن القرارالتدخل من اجل إفقاد الأزمة 
روافدها المحفزة والمقوية لها على التحو التالي: 


٠.1‏ تحييد وعزل العناصر الخارجية المدعمة للأزمة: سواء باستقطابهاء أو خلق 
تعارض مصالح بينها وبين استفحال الأزمة. 
ب. تجميد تموالأزمة بإيقافها عند اللستوى الذي وصلت إليه وعدم السماح 


يتطورهاء وذلحك عن طريق استقطاب عوامل النمو الذاتي التي حركت الأزمة. 
مرحلة التضج: 


تعد من اخطر مراحل الأزمة: ومن النادرأن تصل الأزصة إلى مثل هذه المرحلة: 
وتحدث عندما يكون متخن القرارالإداري على درجة كبيرة من الجهل والتخلف 
والاستبداد برأيه وانغلاقه على ذاته أو إحاطة هذه الذات بالقدسية والتأليه» ويجاشية 
من المنافقين الذين يكيلون له المديح ويصورون له أخطاءه حسنات.. وبذلك تصل 
الأزمة إلى أقصى قوتها وعنفهاء وتصبح السيطرة عليها مستحيلة ولا مفرمن الصدام 
العنيف معها. وهنا قد تكون الأزمة بالغة الشدة: شديدة القوة تطيح بمتخن القرار 
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وبالؤسسة أوالمشروع الذي يعمل فيه أوأن يكون متخن القرارقد استطاع بدهاء تحويل 
اتجاه الأزمة إلى كبش فداء؛ وهمي؛ تتفتت الأزمة عنده وتنتهي باستقطاب عنتاصر 
القوة فيها والسيطرة عليهم بشكل أو بآخر. 


أولاً: مرحلة الانحسار والتقلص: 


تبدا الأزمة بالانحساروالتقلص نتيجة للصدام العنيف الذي تم اتخاذه والذي 
يفقدها جزءاً هاما من قوتها...على أن هناك بعض الأزمات تتجدد لها قوة دفع أخرى, 
عندما يفشل الصدام أ تحقيق أهدافه وتصبح الأزمات 4 هذه الحالة كأمواج البحر 
موجة تندفع وراء موجة. 


كاتيا: مرحلة الاختفاء: 


وتصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل شبه كامل قوة الدفع المولدة 
لها أولعناصرها حيث تتلاشى مظاهرها وينتهي الاهتمام بها والحديث عنهاء إلا أنه من 
الضرورة الاستفادة من الدروس المستفادة منها لتلا ماقد يحدث مستقبلا من 
سلبيات. 


والحقيقة أن الانحسارللأزمة يكون دافعاً للكيان الذي حدثت فيه لإعادة البناء 
وليس لإعادة التكيضه فالتكيف يصبح أمراً مرفوضاً وغير مقبول لأنه سيبقى على آثار 
ونتائج الأزمة بعد اتحسارهاء أما إعادة البناء فيتصل أساساً بعلاج هذه الآخاروالنتائج 
ومن ثم استعادة فاعلية الكيان وأدائه وإكسابه مناعة أو خبرة ف التعامل ممع أسباب 
ونتائج هذا النوع من الأزمات. 
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وييرى عزالدين (1990) أن الأزمة تمر بخمس مراحل هي: 


.1 


مرحلة الحضانة: وصي المرحلة التي تمهد الوقوع الأزمة؛ وهذه المرحلة لذ ماتم 
تبيينها واستيعابها وإدراكها إدراكاً كاملا كان التعامل مع الأزمة سهلا. 
مرحدة الاجتياح: وهي مرحلة بداية الأزمة الفعليية: وهي بلا شك أصعب أوقات 
التعامل مع الأزمة. 

مرحلة الاستقرار: وهي المرحلة التي تبدوفيها أبعفد الأزمة: ويتم تطبيق الخطط 
والإستراتيجيات الخاصة بإدارة الأزمة. 

مرحلة الانسحاب: وهي المرحلة التي تبدأ فيها الأزمة# التلاشي وتمتد حتى 
تنتهي تماماً. 

مرحلة التعويض: وهي المرحلة التي تتم فيها عمالية التقويم وتلا الآثار. 


أسباب نشوء الأزمة: 


لكل أزمة من الأزمات مقدمات تدل عليهاء وشواهد تشير إلى حدوثها؛ ومظاهر 


أوليف ووسطى؛ ونهائية تعززها... ولكل حدث أوفصل تنداعيات وتتأثيرات وعوامل تفرز 
مستجدات» ومن ثم فإن حدوث المقدمات» ليس إلا شواهد قمة جبل جليد, تخفي تحتها 
قامدة ضخمة من الجليد ومن المتواليات والتتابعات. وأياً ما كان فإن هناك أسباباً 
مختلفة لنشوء الأزمات يظهرها لنا الشكل التالي: 
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الأزمات المدرسية: 


تواجه المدرسة المعاصرة أنواعاً متعددة من الأزمات التي تختدف أسبابهاء والآخار 
الناجمة عنهاء وكيفية التصدي لها. فمن هذه الأزمات الطارئة سا يتعلق بأمن الطالب 
وسلامته على المستوى الشخصي والاجتماعي (كحالات الفشل الدراسي: أو الاعتداء 
على ممتلكات المدرسة؛ حالات الانتحار أو التعرض لحادث سيرء أو حالات اختطاف 
لبعض الطلاب من مجموعات إرهابية...) ومنها ما يتعلق بالقائمين على المدرسة 
(المعلمين والإدارة المدرسية)؛ وبالتالي تؤدي هذه الأزمات الطارئة يك البيئة المدرسية إلى 
خلل مادي ومعنوي وسلوكي وأخلاقي تؤثر على الطالب والقائمين على المدرسة 
ورسالة المدرسة بشكل هام. وهذا الأمريتطلب تدخلاً فورياً من المرشد النفسي للتعامل 
مع هذه الأزمات واتخاذ قرارات سريعة حيالها؛ وذلك لمنع حدوثها أو للحد من آثارها 
السلبية. 


ويمكن النظر إلى الأزمة المدرسية: بأنها حادث مفاجئ أو طارئ يقع ب المدرسة 
أو المجتمع المحيط با مدرسة يؤثرسلباً على الطلاب والموظفين وغيرهم من أعضاء 
المجتمع المدرسي. بمعنى آخرء أي خلل طارئ يحدث ا المدرسة يمكن أن يكون لديه . 
القدرة على توليد الأزمة ويؤثر تأثيرا مادياً ومعنوياً على النظام المدريسي؛ ويعطل 
العملية التعليمية بشكل واضع ". 


ويحكم تعريف المرشد النفسي بأنه يجب أن يكون على دراية بحالة الإنسان آذ 
جوانبه النفسية والاجتماعية ترعاية الطلاب ف البيئة المدرسية: ومع ذلك لا تترجم 
هذه الخبرة التي يملكها المرشد عند وقوع الأزمات بسبب المعرشة الفريدة من نوعها 
للتدخل ممع تلك الخبرات الصادمة. لذلك يجب على المرشدين التأمكيد على: 


٠.‏ إجراءات الوقاية دون تجاهل إجراءات التدخل. 
ب. أن يكون المرشد قادراً على تنفين خطة منهجية لإدارة الأزمات. 
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ج. إن التدخل ف الأزمات يختلف عن العلاج النفسي لكون التدخل © الأزمات 
يتجنب فحص المشكلات النفسية عميقة الجنور ويالتالي؛ فإن معالم 
الاستراتيجيات الرئيسية للتدخل ف الأزمات يمكن فهمها وممارستها بطريقة 
فعالة ف جلسات تدريبية قصيرة نسبياً. إنّ هدف العلاج هناء هو إعادة السمترشد 
إلى التوافق نفسي الذي كان يتمتع به قبسل إصابته بالأزمة." 
(1986,41-48,صعوع51). 


ويشمل التدريب المناسب لإدارة الأزمات ما يلي: 


© المعرفة بطبيعة الأزمة وردود الفصل والافتراضات والمنطق اللازم للتعامل مع 
الأزمة. 

© ثموذج عام ومبادئ توجيهية لعملية إعداد المدارس 2# حالات الأزمات الطارئة. 

© جمع المعلومات وتئفين الخطة اللازمة. 

© إعداد أنشطة بما ذلك الدورالدي يمكن أن يلعبه المرشد والوالدين والعاملين 
الآخرين من فريق الأزمة 2# التدريب على الحد من الانفعالات السلبية للطلاب 
المأزومين. 


الحاجة للتعامل مع الأزمات المدرسية: 


1. دورالمرشد النفسي ف المدرسة يتغير باستمرار. 

2. يجب تكييف برنامج تعليم المرشد مع دعم الرؤية الجديدة للإرشاد المدرسي. 
ويرى "سيرزوجراذلو" (7/10111502,2007) أنه لا يزال إعداد المرشدين قائم على 
الإرشاد الفسردي والجماعي ومهارات التوجيه الأكاديمي وتقديم المشورة 
الشخصية/ الاجتماعية الضرورية: ولكن هذا الأمر بحد ذاته غير كاف. 

3. ل#ضوء التركيزالحالي على الاستجابة للأزمات 2# المدارس؛ لا بد من أن إعداد 
برامج لمرشدي المدارس وخصوصاً 2 مجال الأزمات. 
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4. برامج التدخل يق الأزمات هي المسؤولة نسبياً عن استمراررسالة المدرسة التريوية. 
ونتيجة للك فإن الدعم التجريبي للآثارالطويلة الأجل لبرا امنج التدخل ب 
الأزمات غير متوفرة. 
5. العديد من الحالات النوعية للعاملين ك المدرسة السذين نجوا من الأزمات 
المدرسية الفعلية يؤكدون مثل هذه الحاجة. 


ويالرغم من الطلب المتزايد # الآونة الأخيرة لمرشدي المدارس على تقديم 
خدمات التدخل ف الأزمات الطارئة ف المدرسة إل أن ذلك لم يواكب الحاجة المتزايدة 
عملية تأهيل وتدريب المرشدين للقيام بهذا الدور؛ حيث إنهم لا يملكون ‏ حقيقق 
الاستعداد والتدريب الكا لمساعدة الأفراد الذين يعائون من أزمات داخل البيئة 
المدريسية. ووفقاً ثهوف (106:2000]) من البديهي لمعظم أفراد المجتمع فإتهم لا 
يستطيعون ‏ ف الغالب ‏ التعامل مع الأحداث الصادمة فك الحياة ط الوقت المناسب» 
للك لا بد من المرشدين النفسيين وغيرهم من المختصين المساعدة على التخفيف من 
آثارالأزمات لدى الطلاب ف المدارس من خلال إجراءات التدخل اللازمة والسريعة لحل 
المشكلة الملحة بشكل سريع وفوري. نلذلككه يوفرالتدخل # الأزمات الفرصة والوسائل 
اللازمة لإغاثة أولشك النين يعانون من ضائقة حادة واضطراب ف التوازن النفسي» 
ويرتبط هذا التدخل باسم الإسعافات الانفعالية الأولية 310 ]125 أهطهامططاو 
الفرزالنفسي 111286" 251012010810831 بسبب تركيزه على تخفيف الألم الفوري أو 
الاستقرا رالاتفعاني؛ وكثيراً ما يشيه هذا التدخل الإجراءات المتخنة غرف الطوارئ 
بن المستشفيات(110010 إعم1206182 1[قازم1105). 


وتنسع أهمية إدارة الأزمات الطارئة # المؤوسسة التعليمية من دورها 4 توفير 
النظام والاستقرار ةا البيئة المدرسية وتهيئة المناخ الصحي والآمن لجميع الطلبة 
وأعضاء الهيئة التعليمية 4# المسرسة أثناء حدوث الأزمة:؛ وذلك من خلال التخطيط 
والتنظيم والتوجيه. وتنسيق جهود العاملين كذ المدريسة وخصوصاً المرشد النفسي 
الاتخاذ القرارات المناسبة اللازمة لذلك. 
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والتدخل ف الأزمات هو عملية تتم بواسطتها وتحديد الأزمة وتقييمها لدى 
من يعانون منهاء وذلحك بهدف استعادة التوازن الانفعائي والسلوكي, والحد من الآثار 
السلبية ابا 01 التدخل يذ الأزمات ظهر 
أواخرعام (1970) حيث تم العثور على أصله يذ مركز الوقاية من الاتتحاروالذي 
تأسس عام (1906) 500 نيويورك(091163:,2002. 


ويعرف الباحثون فن إدارة الأزمات الطارئة ‏ البيئة المسرسية "01 311 1116" 
علا أتاعسدمعتعت أممطء5 صل امعممعع 2صدلل18 5زكتك بأنها خلل أو حدث 
مفاجئٌ غير متوقع يؤثرتأثيرا مادياً ومعنوياً على النظام المدرسيء ويهدد الرسالة 
الرئيسية التي تقوم عليها النظام يذ المدرسة. 


ويعرّف التدخل الإرشادي 4 الأزمات: بأنه نوعٌ من العلاج قصير الأمد؛ يهدف 
إلى مساعدة الفرد الذي يعاتي من حالة عدم اتزان نفسي حادٌ نتيجة لأزمة طارئة مر 
يهاء على إعادة التوازن النفسي والانفعالي لديه ويحتاج إلى اهتمام وتدخل غوري من 
قبل المرشد النفسي (الماسمي:2011). لذلك ترك زعملية التدخل الإرشادي 4 
الأزمات التي يمكن أن تصيب بعض أفراد المجتمع على المساعدة الفورية لوقف الأتم 
النفسي قبل أن تسبّب اضراراً خطيرةٌ على الصحة النفسية للفرد. إنّ هذه العمليية تضع 
المسترشد على طريق تجعله لا يحتاج أبداً لمعايشة أزمة أخرى بض النظ رمن الأزمات 
التي سوف يواجهها مستقبلاً. 


من هناء فإن سلوك مساعدة الآخرين # الأزمات والمواقف الطارئة ظاهرة 
مركبة: تتداخل فيها مجموعة مسن المعايير والعمليات النفسية والقيم الأخلاقية 
والدينية: إضافة إلى الأوضاع الاجتماعية والاقتصادية التي تحدث فيها. كما أنها 
ليست ظاهرة نفسية وسلوكية فحسب, وإنما هي مسألة فردية واجتماعية لها تأثيراتها 
وانتعكاساتها على حياة الفرد والمجتمع. ونذلكه يتطلب الأمرغؤ مثل هذه الحالات 
الخطيرة تدخل المرشدين والمعالجين النفسيين نلحد منها بطرائق علمية دقيقة عن 
طريق برامج إرشادية واستشارية متنوعة: يشارك فيها كل من له علاقة بالشخص 
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الذي وقع تحت تأثيرأزمة من الأزمات: بهدف مساعدته للخروج من تلك الأزماة 
إضافة إلى مساعدته وتعليمه أساليب جديدة ف التعامل مع الأزمات التي تواجهه ف 
المستقبل دون الرجوع مرة ثانية إلى التدخل الإرشاديء والمثل الصيني يقول: "علمني أن 
اصطاد السمك بدلا من أن تطعمني 2 دكل يوم سمكة". 


وقد تم التأاكيد على ذلك ما طرحه ليندمان 1.680010231,1985 حول 
دراسة الفجيعة؛ حيث وجد أن الناجين من الكارثة أو الأزمة قد أصيبوا بالعديد من 
الأمراض النفسية؛ وذلك لفشلهم 2# التغلب على ردود فعل الأسى, والتي تتكون من 
الحداد على الشخص المفقود وال مرو ربخبرة الألم الذي يسببه هذا الفصدان: ثم تقبل 
هذا الفقدان والتوافق مع الحياة ف غيبة الشخص أو الموضوع المحبوبه وقد بين 
ليندمان أن تشجيع الأشخاص على السماح لأنفسهم بالمروربهذه العملية الطبيعية 
للأسى؛ يمكن أن يمئع النتائج السلبية لأزمة الفقد (6001273,1985.]). 


دورومهام المرشد النفسي التربوي ف التعامل مع الأزمات المسرسية: 


يمكن تحديد هذه الأدوارالتي يقوم بها المرشد المدرسي أثناء التعامل مع 
الأزمات أوالأحداث الصادمة التي يمكن أن تحدث يق البيكة المدرسية على مستوى 
الأغراد (الطلاب) أوعلى مستوى البيئة المادية ك المدرسة من خلال معالجة المحاور 
التالية: 


المحور الأول: تقييم وفهم المستوى الثمائي للطفل(العميل): 


إن فهم مستوى النمو الخاص بالعميل هو مفتاح النجاح الشامل لتقديم 
الإرشادء وهاذا يتوقف على قدرة المرشد على العمل بشكل فعال مع حالات هؤلاء العملاء 
(الطلاب) الذين تعرضوا لصدمات نفسية. وبمجرد فهم المرشد حدود العميل وقدراته 
على أساس مستوى النمو؛ فإنه يمكنه من وضع استراتيجيات فعالة للاتصال الناجح 
مع العميل وتقديم استشارة أو أرشاد فعال ومناسب. 
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إن الغهم الجيد لمستوى النمو تدى العميل يسهل للمرشد أوالمعالج أيضاً بناء 
علاقة تشاركية: ثُمكن العملاء من المحافظة على حائة من اليقظة العقلية حتى لا 
يصايوا بالاحياط. ولقياس مستوى نمو العميل يمكن للمرشد أن يبدأ بجمع معلومات 
عن موقف العميل الفردي عن الصدمة التي تعرض لهاء مع إيلاء الاعتبار تلعوامل التي 
تسهم مي مستوى النمو. وهذه العوامل تقدم صورة أكثراً وضوحاً واكتمالاً لقدرات 
العميل النمائية: 


1. الأداء المعربك: 


يبدأ هذا الأداء من خلال التقييمات النفسية القائمة على الأساليب التريوية 
النفسية (1513:010-6010841011) لإجراء تقييم شامل للأداء المعرب#: على سبيل المثال: 
هل لدى العميل خطة للتعليم الفردي لتلقي تعليمات متخصصة حول صعويات 
التعلم, أوالعجزالانفعالي؛ أوالاشنين معأ ويعد استعراض الاختبارات والوشائق 
' الخاصة بخطة التعلم الفردية وتوصيلها إلى العميل دثيلاً على أسلويه ف التعلم» 
والتواصل» وقدرته على معالجة المعلومات. 


2 التحصيل الدراسي: 


السجلات المدرسية: مثل بطاقات التقدير؛ وملاحظات المدرسين؛ والشكلات 
التأديبية: أو التحويل إلى المرشد النفسيء وبطاقات الشرفه قد يكون مفيداً جميعها بخ 
عملية التعرف على أداء الطضل أو المراهق ف المدرسة: وهذا بالتالي تساعد المرشد على 
بناء نقاط القوة لدى العميل؛ مع تجنب الإفراط ل تعينها والتركيز عليها فقطه 
كالتركيز على مقدرة الطالب ف الرياضيات أو العلوم بل التركيز ايض على 
الجوانب الأخرى نتحصيل العميل (الطالب) # اللغة أو الفيزياء أو الأتشطة البدنية. 
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3. سجلات الطلاب: 


وتشمل تلك السجلاته رسم تقييم شامل للأطفال فيما إذا كانوا يحققون 
إنجازات طيبة لل النمو البدني ف الوقت المحدد دون غيرها من المعلومات حول مستوى 
النمى كما يجب أخذ اتطباعات عن سجلات الطلاب من طبيب الطلبة باعتبارها 
تقييمات مفيدة للجوانب الصحية لهم. 


4. البيثة المنزلية: 


إن استقرارالبيئة المنزلية وتقديم الرعاية الكافية تلأبناء يعززالنمو المعريخ 
والبدني والاجتماعي والعاطفي والأمكاديمي. فالطلبة الذين يأتون من بيئات أسرية 
مستقرة هم أفضل نموا هذه المتغيرات من الطلبة الذين يأتون من بيئات أسرية غيرة 
مستقرة أوفوضوية (©0128010)). 


5. الفروق بين الجنسين: 


إن المستوى النمائي لدى الفتيات بشكل عام هو أكث رتقدماً ب مستوى النمو 
مقارنة بالبنين وقد يكون مرّد ذلك الأمر إلى أن الإناث عموماً أكثرقدرة على التعبير 
عن انفسهن شفهياً من الذكور؛ وهنا بدوره يشجع النمو الاجتماعي والانفعاتي 
والأكاديمي لديهن إضافة إلى أشكال بديلة من الاتصالء مشل تدوين الملاحظات 
والرسوم البيانية والرموزالتي يمكن استخدامها لتعزيز التواصل مع الذكور على وجه 
الخصوص والإناث حسب الحاجة. 


6. تاريخ الصدمة: 


هناك تاريخ من الأحداث المؤلمة المتعددة والمتكررة التي واجهها الإنسان على مدار 
وجوده البشري على الأرض؛ حيث تشير الدراسات إلى أن 50 من الأطفال يعانون من 
أعراض ما بعد الصدمة (ل7151) (31,2008 أءيقةتطاءع.آ). 
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إن اضطراب ما بعد الصدمة هو شكل من أشكال اضطرابات القلق الذي يتميز 
بالاندفاعية والضجر... فالأطفال الذين تعرضوا لصدمات نفسية أويعانون من 
اضطرابات ما بعد الصدمة أكثراحتمالاً لإدراك الناس ف حالة التهديد» وهم امكثر 
عرضسة لإظهارمثل تلك السلوكيات. وهذه الأعراض قد تؤدي إلى تدني تقدير 
الطالب لذاتسه وهسذا مسا يجعل الطالب أكثر عرضة للعسدوان 
(2005,طاماع الأاعطه»1)). وعلاوة على ذلك هالطلبة النين يحملون هذه المشاعر 
4# علاقاتهم الاجتماعية مع الأقران والمعلمين» ومقدمي الرعاية الصحية والاجتماعية. 
لذلت: 


فعلى المرشد توفير بيئةآمنةمع العميل(الطضل) وتفاعلات امناشية مين 
القلق 


خلال تطويراسلوب مناسب للتعامل مع الصدمة: والتي يمكن أن تقل من الة 


إ 


7 تقنييم الكفاءة لدى الأطفال: 


تقدم العوامل المتعلقة بالمستوى النمائي تصوراً عااً عن كفاءة العميل انذي 
تنطوي على فهم أساسي للهدف» وإلذي يشمل: الفهم والمنطق والتقدير والتفاهم, 
والقدرة على توفير المعلومات ذات الصلة بصنع القرار. والتقديرهو قدرة المرء على 
ملاعمة المعلومات للحائة والموقف الفردي. 


استنتاج: 


إن تقييم وفهم جميع العوامل أعلاه تعطي فائدة ونظرة ثاقبة لستوى النمو أ 


1ْ الطالب» حتى يتمكن من صنع قرارات واضحة حول مشكلته والشرط الآخرهو 
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المحورالثاني: بناء العلاقة وتأسيس الثقة: 


يتطلب نجاح الإرشاد النفسي مع الصدمات النفسية للأطفال والمراهظين إتباع 
أسلوب تعاوني بين المرشد والطالب من خلال تشجيع المرشد للطالب على التعاون 
والسعي إلى بناء علاقة قائمة على الثقة والتقبل. وتعتمد قدرة المرشد على توفير 
السياق البيئي ا مناسب لتقديم وتطوير علاقة جيدة معه الذي يساعده على وضع 
برنامج للتدخل الفعال مع الطالب الذي يعاني من حادث صادم (1168:11118,2005) . 


ويعرض هذا المحوراستراتيجيات المساعدة ي بناء علاقة مع العميل وتهيئة 
الظروف التي تشجع على التعاون وتقديم المشورة. 


فخلال اتلقاءات مع الطلبة ينيغي أن تبدأً المحادثة بالتركيز على القضايا 
العامة لي حياة العميل التي لا علاقة لها بالمشكلة؛ كالحديث عن الأحداث العامة 
الحالية ي المجتمع: كالرياضة أو الاقتصاد: السياحة.....ويجب أن يكون الحديث .2 
مستوى فهم الطالب واهتماماتهء وهذا الحديث الأولي يساعد على تخفيف القلق 
والضغوط التي يعاني منها الطالب قبل البدء بالجلسة الإرشادية. كما أن لهذا 
الحديث أهميته الخاصة ف توطيد العلاقة وبناء الثقة بين المرشد والعميل. وفيما يلي 
بعض الاستراتجيات التي تساعد المرشد على تطوير علاقته مع الطالب. 


٠.1‏ تهيئةبيئة مريحة وهادكة: 


إن تهيئة المرشد لبيئة آمنة ومناسبة للاجتماع بالطالبهي مفتاح مهم لبناء 
العلاقة وتمكين العميل بشكل فعّال من الشعوربالتقبل وعدم القلق. وتشير الأدلة 
التجريبية إلى أنه عندما يشعر الطفل بالأمان والراحة, فإن ذلك يخلق جواً من الثقة 
والرغبة يا التواصل مع المرشد والحديث عن اهتماماته والمشاركة ا صنع قراراته 
(1765208,2004). فالأطضال الذين لديهم تاريخ صدمي غالبا ما يظهرون صعويات 
4 التركيز لكن ا اصعب الظروف يمكن خلق الظروف التي من شأنها تعزيزقدرة . 
المرشد على التواصل ممع الطالب كلما كان ذلك ممكناً. 
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1 يجب أن تكون البيئة التي يوفرها المرشد للمسترشد أمنة وخالية من 


| المثشستتات السمعية البصرية؛ إضافة إلى شروط الجلسة والمكان ا مريح والحديث | 
المنفتح على الخبرات, مع التردكيز على لغة الجسد.... 


ب. تطوير الأسلوب التعاوني والتفاعلي: 


يتضمن الأسلوب التعاوني والتفاعلي بين المرشد والمسترشد قواعد ومبادئ 
توجيهية ضمن سياق ديمقراطي الذي يكون على النقيض من الأسلوب التسلطي 
والاستبدادي الذي يوصف غالبا بانه جامد وقاس؛ ويطائب بإطاعة عمياء. بدلاً من 
ذلك فالأسلوب التعاوني يتضمن الحزم ويس عقابا؛ ويظهر. هذا الأسلوب احترام 
الذات» والاستقلالية بسبب طبيعته التعاونية (1994 ,853500 8). 


وهناك العديد من الاستراتيجيات التي تساعد المرشد على تطوير الأسلوب 
التعاوني . التفاعلي مع العملاء من الطلبة: 


1. الاتخراط القعال مع الطلبة بشكل نفظي(الأخن والعطاء). 

2 تشجيع الطلبة يشكل فصال أن يتحدثوا بحرية أثناء الجلسات لإرشادية عن 
خبراتهم المؤللة. 

بقاء الباب مفتوحاً لتشجيع طرح المناقشات الموضومية حولها. 


تقديم تفسيرات واضحة على أساس منطقي حول المشورة النفسية. 
وضع توقعات الطلبة التي من شأنها غرس” يمكنك أن تفعل هذا ". 
الاعتراف باهتمامات وسمات الطالب الفردية. 

الاستجابة الدافكة وهي 2 الوقت نفسه حازمة وداعمة. 
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ج.٠‏ استخدام لفة تتفق مع مستوى فهم العميل: 


كثيراً ما تجرى مقابلات وجلسات إرشادية ممع العملاء من الطلبة بلغة 
تتجاوزفهم الطالب ومستواه النمائي» حيث يستخدم المرشد ‏ ل الغالب اللغة المعقدة, 
المركبة الجمل الطويلة. إن استخدام اللغة التي لا يفهمها الطالب تتداخل أيضاً بخ 
توطيد العلاقة مع المرشد. وعلى العكس من ذلك فإن استخدام لغة يفهمها الطالب 
بسهولة تعززاللفة والتعاون والثقة. وتحقيقاً لهذا الغاية: يجب على المرشد أن يكون 
منبهاً إلى لغة العميل وصياغته لجمله وعباراته وأسماء الأشخاص المهمين ذ حياته. 
فالحديث العارض أثناء بداية التفامل يرسم عينة لصياغة ألفاظ الطالب ويلغته 
الخاصة؛ وهذا مما يتيح للمرشد فهم أفضل لمستوى العميل اللغوي؛ وذلك من خلال 
الحديث عن موضوع محايسد باستخدام الدعابة مثل تفضيلات ألعاب الطالب 
وهوياته...إلخ. 


إن الطلبة الأكبر سناً النين يعانون من الصدمات النفسية بارعون #2 
قراءة لغة البالغين اللفظية وغير اللفظية ويمكن أن ذرى ذلك عندما يقوم شخص 
| ما بحجب معلومات عن الصغار. لذلك فعلى المرشد أن يستخدم مع العملاء | 
الصغارلغة ميسّرة ومفهومة: لأن ذلك سوف يؤدي إلى جلسات مفيدة وقرارات | 
| مدروسة أكثر من جانب الطالب. 


د. المحافظة على الرسائل الموجهة تلعميل بشكل بسيط وموجز: 


إن جعل المعلومات متاحة ومفهومة للطالب تتطلب لغة مناسبة ويبسيطة 
وموجزة. فالأطفال الصغاريميلون إلى التركيز على جانب # وقت واحد أكناء 
الجلسة؛ وبالتالي» فإن أفضل بناء للجملة أن تكون حول موضوع بسيطه فعمل» كائن. 
ويوصي هذا النمط للتعامل مع الأطفال التي لا تزيد أعمارهم عن (8) سنوات: ممع 
تجنب الجمل الطويلة والمعقدة تماماً؛ مع التذكير أنه حالة وجود أزمة مع الطفل 
أن تكون الجلسة قصيرة وبسيطة وخاصة مع تكرار النقاط ا مهمة عدة مرات. 
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ه. ممارسة الاستماع الفعال: 


إن الاستماع التشط يبني ويعززالثقة الذي يمكن أن يأخد أشكالاً عديدة يما 
#ذلك ما طرحه أوقاله الطالبه وذلك ياستخدام عبارات التصاطف # الأوقات 
اللناسية وإعادة صياة الأقكارالمتولدة لدى الطالبه واستخدام كلماته حول 
الأشخاص والأشياء.. على سبيل المثال إذا كان العميل يدعو شقيقه " شوري" بدلاً من 
الاسم المعطى له فيجب على المرشد أن يشير إليه بوصفه شوري. 


وثمة ست مراحل يقوم بها المعائج أو المرشد المدرسي لعكس مشاعر الطالبه وهي: 


1. الإصغاء لكلمات ومشاعر الطائب. بمعنى آخرء الاستماع إلى محتوى الانفعالي 
للكلماته لأن الناس يضعون أحياناً مشاعرهم ف الكلماته للك من مهمة 
المعالج أن يستمع إلى تلك ال معاتي من المشاعر والأحاسيس الموجودة خلف 
الكلمات: كالش عور بالوحدة والقلق؛ والعطفه والاسترخاء؛ وما إلى ذلك ممأ 
يقوم المعائج بردها مرة آخرى ثلطالب(الكلمات+ المشاعر). 

2. أن ينظرالمعالج إلى تلك المشاعر كما لو كانت مشاعرد مع إضافة الموقف 
الذي تَحدث فيه تلك المشاعر وعكسها بطريقة تعبّر عن محتواها الانفعالي. 

3 البحث عن لغة الجسدء ولغة العيون» ووضعية الجسدء والاستماع إلى لحن القول؛» 
وذلك نتلحصول على معلومات عن مشاعر الطالب التي تترافق مع كلماته. 

4. عكس المشاعر بصورة لفظية مرة أخرى للمسترشد باستخدام كلمات أخرى» 

5. أن تبدأ عبارة الانعكاس ببداية مناسبة مثل أرى» من المناسبه يبدولي... 

٠6‏ التعرف إلى مدى فاعلية عكس المعائج لمشاعر عميله (العاسمي,2012). 


إن جميع مهارات الاتصال والإصغاء الفعال أمرواحد: إذ لا يمكن التواصل ممع 
الآخروفهم رسالته من دون الإصغاء إليه: لأنه قلب ولب عملية التواصل مع الآخرين. 
والإصغاء لا يأتي بشكل طبيعي لأنهم ف الغالب لا يستمعون إلى ما يقوله الآخرون, 
حيث يعطون اهتماماً أكبر نوجهات نظرهم أكثرمن إصغائهم لوجهة نظرالآخرين 
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التفاوض في مواجهة الأزمات التزيوية الطارئة 
وفهمها. لذلك نحتاج غالبا إلى العمل الجاد #إذلك ؛ لكي تعوّد أنفسنا على ذلك 
ويعدّق "كوي" على هذا الأمربالقول: "اطلبوا أولاً الفهم والإصغاء؛ ومن ثم ينيقي 
عليكم أن تفهموا"؛ وهذا القول بمثابة تذكيردائم تلحاجة إلى الاستماع إلى شخص 
آخرقبل أن تتوقع منهم أن يستمع إليك 


مستويات الإصقاء الفمال: 


هناك أنواع مختلفة من الاستماع؛ وكدلك له مستوياته.إذ استخدم العديد 
من الناس نماذج من الاستماع الفعال. وفيما يلي محاولة تشمل توسيع نظرية جيدة 
وموجزة للاستماع؛ وكطريقة للوصول إلى الأهداف المنشودة. 


أن نضع اعتبارنا آلا يقتصر الاستماع على ما هو مجرد الاستماع إلى الكلمات. 
© الاستماع إلى أصوات أخرى؛ تتضمن اللحن أو الكلام اللفظي؛ نبرة الصوت 
الاتفعالية. 


»2 #بعض الأحيان ينطوي الاستماع على ملاحظة الصمت أو الإيقاف عن الكلام. 


إن الاستماع الفعال نيس مجرد تعليقات أو إيماءة بالرأس. وإنما إصغاء | 
كامل لكل ما يقوله العميل أو الطفلء وهذا يتيح للطفل معرفة إذا مكنت مستمعاً 
إلى كل ما يقوله؛ حتى لوأته يتحدث عن مشاعربالاحباط. قد يقول: هذا يبدو 
محبطأً حقاًء وإذا كان يتحدث عن الوضع الصعب4ه المنزل. وكنت تقول نجاح 


باهر" وهذا يكون من الصعب حقا". لذاء عليك بناء علاقة مع الطفل ومواصلة 
ا تعزيز الأساس اللازم لتقديم الإرشاد الناجح. 


و. استخدام الأسئلة المفتوحة: 


إن الأسئلة المفتوحة تسهل وتعززالثقة على عكس الأسئلة المغلقة أو الأسئلة 
الإيحائية خاصة 4 بداية العلاقة الإرشادية: وحتى ف بداية الجلسة التي يمكن أن تغلق 
التواصل الفعال بين المرشد والعميلء لأن تحول دون تبادل المعلومات؛ وتحد بشدة من 
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الربودء وبالتالي فإن استخدام الأسئلة المفتوحة تساعد على تحسين التبادل السريع 
للمعلومات على سبيل المثل؛ وأن استخدام عبارقء مثل قل ني أكثر" وأنه من الأصورأن 
يول" هل يمكن أن تتحدث عن حياته اليومية ف الأسرق المدرسة... فإن هذا الطلب 
يشجع العميل عن توفير مزيداً من المعلومات بما ذلك الحقائق الأساسية. 


إن طرح الأسئلة المفتوحة خلال فترة بناء المقابلة الأولى تمهد الطريق نحو 
أسئلة ذات نهايات مفتوحة 2 جميع أيعاد ومحاورالحديث بين المرشد وا مسترشد. 
وبمجرد الانتهاء من بناء العلاقة وترسيخ الثقة يمكن للمرشد البدء بطرح المزيد من 
الأسئلة المحددة لتوضيح أو الحصول على معلومات اكثر تحديداً؛ وغالباً ما يشار إلى 
هذه التقنية باسم القمع أع1'111111 الذي يكون أداة فعالة تجمع المعلومات لا سيما مع 
الأطفال الصغار. 


تكوين علاقة تتسم بالدفء والأئفة والقهم المتبادل بين الطرفين. 
الكواجهة المناسبة لأسئلة الطالب. 

توضيح ما يصدر عن ال مسترشد من كلمات وعبارات. 

مساعدة المسترشد على اتخاذ القرارات المناسبة. 

مهارات طرح الأسئلة؛ وكيفية التعامل مع تساؤلات الطالب. 
التدريب على اختيار الوقت المناسب لطرح الأسئلة. 


قدرته على استخدام الأسكلة المغلقة والمفتوحة 4 وقتها المناسب. 
التدريب على صياغة السؤال بطريقة يفهمها الطالب 

استخدم بمهنية الأسئلة المفتوحة وابتعد عن المغلقة, 

توجيه التساؤلات نحو الجوانب الهامة والضرورية من حياة المسترشد. 
توجيه تساؤلات لهدف وغاية محددة. 


استخدم التساؤلات الواضحة وغير الغامضة. 


التفاوض في مواجهة الأزمات التربوية الطارئة 
ز. تشجيع العميل لتقييم الخيارات يفاعليق: 


يجب أن يعيش الطالب ف النهاية مع نتائج مشكلتهء فضلاً عن القرارات التي 
يتخنها أكناء معالجته لمشكلته. فمن واجب المرشد أن يدعم باستمرارالطالب حتى 
محتملة. 


ماهي الاستراتجيات التي يملكها المرشد لمساعدة العميل على فهم وتقييم 
كامل لخياراته؟ 


هناك اقتراح واحد أن يكون العميل قادراً على وضع قائمة إيجابيات وسلبيات 
حول مخاوفه بشأن العواقب المحتملة لخيارات معينة. ويمكن بائنسبة لالأطفال الصغار 
أن يتم بمشاركة المرشد مما يسمح للطفل(العميل) التعبير عن أفكاره واهتماماته 
ومشاهداته. إن العمل مع العميل بهذه الطريقة التعاونية يشير إلى التركيز على 
اللدخلات والأفكاربشكل يقذل من شأن عملية الإيحاء. كما تساعد تقييمات خيارات 
العميل أيضاً على الحد من قرارات متهورة أومفاجئة. ويساهد الأطفال بنوع من الملكية 
عملية صنع القرار ونتائجه النهائية. 


ونظراً لأن المراهقين يميلون أن يكوتوا على مستوى أعلى من الثقة والارتيياح 
مع المرشد الذي يقضي المزيد من الوقت معهم, لذلك فهم أكثرعرضة لتلقي وقبول 
المدخلات التعاونية للمرشد. فإن الطفل سوف يكون قادراً على تجنب التسرع ف اتخاذ 
القسرارات القصيرة الأجل» ولكن عندما تتم مساعدتهم من قبل المرشد فإن هذا 
يساعدهم على تحديد جميع الآثارالمترتبة لتلحك القرارات على المدى الطويل؛ كما 
يدعم تقييم العميل بشكل صحيح 4 كل خياراته للعواقب الناتجة عن هذه القرارات 
القصيرة والطويلة الأجل. 
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ح. استخدام الأسلوب غير المتحيز: 


إن عدم السماح للمرشد بالتحيزات الشخصية ذات الصلة مع توفير الهدف 
الواضح وتقديم الإرشاد المختصريساعد على عملية التقدم في العملية الإرشادية. 
ومعنى هذاء ان يكون المرشد متقبلاً تلعميل كغرد على كما هو عليه بكل صراعاته 
وتناقضاته وإيجابياته وسلبياته. كما يعني احترام العميل كشخص مستقل عن 
المعالج؛ ويعبرعن مشاعره وأفكاره بطريقته الخاصة. كما يعني تقدير وتقبل 
لاتجاهاته 4 تلك اللحظة: وهذا الاتجاه أكشرمن مجرد تقبل محايد؛ إنه اعتبار 
إيجابي للعميل مكشخص له قيمة. كما يتضمن هذا اللون من التقبل أيضاً مودة 
تجاه العميل وتثميناً اوتقديراً لهه بحيث لا يتضمن التقبل تقييماً ولا حكماً عليه أو له 
لا بالسلب ولا بالإيجاب» بل تقبل غير مشروط؛ لأن عملية التقييم والحكم والتشخيص 
التي يطلقها المعالج بحق العميل تهدد العميل بالفعل؛ وتجعله لا يستشعر بالحرية يذ 
اكتشاف كل الخبرات المرعبة والمقلقة يداخله. لذلك يؤكد روجرزهنا على أن 
التقبل والود والاحترام تجاه العميل سوف يخلق علاقة معه تمكنه بالتالي أن يتقبل 
هذه العلاقة: وتساعد المعائج بالتاني على فهم مشاعر وأفكار العميل التي تبدو كريهة 
أوغريبة إلى حد ما (34 ,15,1961ع208). 


| لناء على المرشد أن يكون: . 


كن صادقاً مع الطالبه ولا تقدم الوعود التي لا يمكن الوفاء بها. 
لا تقدم سوى ما تقد رالقيام به. 


التفاوض في مواجهة الأزمات التربوية الطارزة 
المحورالثالث: تصائح عامة نتدخل فعال: 


يشجع هذا المحورالأسلوب المتعدد الوسائط العمل مع العملاء من الأطضال 
الذي يشتمل على استخدام الجمع بين العديد من تقنيات التعلم؛ على سبيل المثال 
السمعية والبصرية: اللفظية واللمسية... لتحسين معالجة المعلومات والاحتفضاظ بهاء 
وبالتالي تحسين عملية صنع القرار. ويهدف هذا الأسلوب من التقليل من هذه العوائق 
من أجل تعزيزقدرة الطفل على التخطيط واتخاذ القرارات والاستكشافه ومقاومة 
الإغراء 167080121108 ويمكن أن تتمثل تلك النصائح # الآتي: 


1. جدول موجزللجلصات: 


كثيرا ما يواجه المرشد ضيق الوقت الشديد؛ ويشعربأنه مضطر لتغطية 
الكثير مسن الموضوعات 2 وقنت قصير جداً. وبدلاً من ذلك يجب أن تكون واقعية 
ومعقولة فيما يتعلق يما يمكن إنجازه خلال الاجتماع بالعميل. إن جدولة أعمال 
الجلسات الإرشادية يمكن أن تعزز الفهم وحفظ المعلومات (2001,ل11©5]8). 


2. استخدام الأحداث ال ماضية: 


إن استخدام الأحداث الماضية للطضل؛ كأعياد الميلاد؛ الإجازات الملسرسية: 
الأحداث المهمة # حياته... يمكن أن تساعده الطفل على دعم قدرته على المعالجة 
واتخاذ القرارات المتعلقة بها. 


3. استخدام المديد من وسائل الاتصال: 
إن قدرة الطفل على المساهمة بشكل كامل أثناء جلسات الإرشاد النفسي 


يمكن أن تعرض الطفل لخطر جدي. إذا كان الأمر يتعلق بالتواصل اللفظي وجهاً 
لوجه مع المرشد. فالطفل الذي تعرض بالفعل إلى اضطراب ما بعد الصدمة فإن 
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تركيزه يكون منخفضاًء مع الشعور بالخوف والغضب... وتلك المشاعرالقوية تتداخل 
مع قدرة الطفل على معالجة المعلومات والاحتفاظ بها. 


4 ظل هذه الظروف يكون العملاء غير قادرين على الاستماع إلى كل ما يقال 
الذلك فهناك طريقة واحدة لتعويض هنا التدخل الانفعالي يتم من خلال استخدام 
المعينات البصرية؛ مثل الرسوم البيانية والجداول الزمنية: أوأي رسومات لتوضيح 
المعلومات لدى العملاء يمكن استخدامها ومعالجتها. وهناك استراتيجية أخرى لتعزيز 
وتجسيد المفاهيم بالإضافة إلى ذلك قد يتم استخدام تكنولوجيا المراسلات عن طريق 
البريد الالكتروني؛ الرسائل النصية وغيرها من أشكال الاتصالات السلكية واللاسلكية 
لتعزيزالاتصال الناجح على أن يكون للمراهقين(العملاء) القدرة الكافية باستخدام 
هذه التقنيات التي توف راتصال بين الجلسات والتي من المرجح أن تعززمعالجة 
المعلومات والاحتفاظ يها. 


4. استخدام البرمجة الاجتماعية: 


تنطوي اليرمجة الاجتماعية 5011011185 500131 على مراجعة تلنكتك 
الإجراءات مع العميل مع إيلاء اهتمام خاص إلى ما يقونه وما يفعله أثناء سير 
الجلسة. وينضس الطريقة التي يضع فيها المرشد موضوع النقاش عن طريق الحجة امام 
الآخرين. لذلك فإنه من المفيد, للطفل أن يعمل من خلال الأسئلة واللشكلات المحتملة 
كوسيلة للاستعداد ب وضع مجموعة من الاحتمالات. 


هناك نوع آخرمن المسح يساعد الطضل على التنبؤ واستباق ما يحدث 4 حالة 
محينة بما يآ ذلك ما يقوله الآخرون» وكيف سيكون رد فعل المرشد؛ وماذا يمكن نوقعه 
من النتائج. قد يستفيد العملاء من استخدام الدعم مثل بطاقة الملاحظة أو المخطط 
التفصيلي للبرنامج النصي المتاح للقراءة أثناء الجلسة. ويمكن للبرمجة الاجتماعية 
أن تقلل من الضغط المرتيط بالتفاعلات خلال إجراءات الإرشاد وخصوصاً النين لديهم 
تاريخ صدمة أو مساعدة العملاء على فهم وجهة نظر الآخرين. 
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التفاوض في مواجهة الازمات التربوية الطارئة 


استخدام الاستعارات: 


إن استخدام الاستعارات الملموسة لنقل المعلومات خلال الجلسات مع العميل 


من أجل سرعة الفهم والتدكر(21,1999 © 5000): حيث توفر تلعملاء الصور 
العقلية التي تعززفهم المعلومات الإرشادية حيث تصبح تلك ال معلومات أسهل عندما 
يُكون للعميل استعارات تتعلق بأحداث الحياة الحقيقية أو الخبرات بالاعتماد على 
الأمثلة المألوفة للأطفال؛ على سبيل المثال عندما يشرح المرشد مسألة ماء يمكن للعميل 
النظر إلى غيره من صناع القرارظ حياة الطفل» كالأب والمعلم مدير المدرسة...إلخ. 


٠.6‏ تحديد القلق وتحجيمه: 


مكما ذكرنا من قبل؛ إن الأطفال ما بعد الصدمة غالبا يعانون من القلق 


والخوف أثناء الجلسات الإرشادية: وحتى فآ المواقف الروتينية. وهذا القسم يقدم 
الخطوط العريضة لتهيئة العملاء للحد من القلق وتعزيزالبدء الإرشاد. ومن علامات 
القلق والضغوط مايلي: 


الضيقء موقف مغلق؛ على سبيل المثال» لي الذراعين والساقين؛ تحويل الرأس إلى 
الأسغل. 

حساسية انفعالية وانخفاض في التسامح المحبط(الدموع؛ التهيج العدوان). 
السلوكيات العصبية: مثل(قضم الأظافر؛ التململ» نتف الشعر). 

التواصل البصري الضعيف(غمض العينين؛ النظر ف أرجاء الغرفة). 

الاهتزاز والارتجاف. 

الهدوء: لهجة الكلام المعسول مع استجابات محدودة: والتعبير بكلمة واحدة. 
الشكاوى الجسدية (الام المعدق الصداع: التعبه الإسهال). 

تدني مفهوم الذات: سلبية ذاتية ف القدرات والكفاءات. 
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إذا لاحظ المرشد أن عميله يسك واحدة أوأكثرمن هذه السلوكيات» فإنه 
بإمكانه استخدام التقنيات أدناه لخفض وإدارة القلق لدى الطفل: 


٠.‏ التعرف على الظروف الصعبة المولدة للقلق؛ واستخدام عبارات التعاطف» مثل 
هذا هو الثابت أوأنه يبدو مخيفاً عندما كنت لا تعرف ما الذي سيحدث... 
وهذا يساعد العميل على تسمية مشاعر القلق والتخفيف من حدتها. 

ب. أسأل أسئلة مفتوحة لمعرفة ما الذي جعل العميل يشعر بالقلق على وجه 
الخصوصء وهنا يوفر له التعبيرعن مخاوفه؛ ويسمح للمرشد تصحيح أية 
مقاهيم خاطئة. 

ج. اتخراط العمل أنشطة مهدثة: على سبيل المثالء أن يعطي المرشد شيئاً 
للعميل باللعب بالكرة أو الطباشير أو الاستماع إلى الموسيقا. 

د. الاستحمامبالماء البارد, لأن هذا يقلل القلق والاكتتابه وتخفيض ضغط الدم: 
ويحفز على الحوار. 

٠.5‏ استخدام العلكة: فهي تحسن من الذاكرة وتقلل من القلق(5101111,2010), 

و. استخدام الفكاهة عند اللزوم وإثارة روح الدعابة ف الأوقات المناسبة وهذا يخفف 
القلق؛ وتعليم العميل إدارة الضغوط. 

ز. استخدامالعدوى الانفعالية 0128100-)1710]101121 تلتحدث على التعاطف 
الإيجابي ويعني ذلك تقليد العميل تعابير الوجه أو العواطف الأخرى لدى 
الأفراد الآخرين. على سبيل المثال: عندما ترى شخصاً يبتسم فمن المرجع أن يثير 
لديك ابتسامة. وتشير البحوث إلى وجود علاقة بين نشاط عضلات الوجه 
والخبرة العاطفية (00615013,2008م). 


الذلك فإن استخدام الايتسامة الدافئة والترحيب والفكاهة مع العميل من 
المرجح أن تحضزالابتسامة التلقائية: والذي يدورها تؤدي إلى المشاعر الإيجابية وذ 
نهاية المطاف سوف تحدل من القلق. وبهذه الطريقة تعززمعالجة المعلومات وتحسين 
الذاكرة. 
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7. تجنب الإفراط ذ التأثير على الطفل: 


إن الغرض من الإرشاد المقدم للعميل (الطفلالمراهق) هو لتعزيز التواصل 
وتحسين المشاركة الفعالة 2 العملية الإرشادية: والقدرة على التعبير عن رغباته 
ومخاوفه. 


هناك بعض النصائح لتجنب التأثير المفرط على الأطفال. 


© معرفة تحيزات المرشد ومنعه من التأثير على عمله: وسرعان ما يدرك ذلكت 
فيقوم بكبحها عند ظهورها. 

© كن على علم ان أكثربيت يقدم خيارات للعميل قد يكون له أشر على صنع 
قراراته. 

©» أن تضع باعتبارك ربود القعل الخاصة بك وتعبيرات الوجه والجسد. 

© استخدام لغة محايدة عند تقديم المعلومات والخيارات. 


وقد يأخن العميل زمام المبادرة ةرسم خياراته ووزن الإيجابيات والسلبيات, 
وهذه ليست سوى أمثلة من الأدوات التي يمكن أن يستخدمها المرشد لتجنب الإفراط ‏ 
التأثير على العميل. 

© تذكرانه غك نهاية المطاف أن للعميل الرغبة يذ العيش مع نتائج حالته؛ لذلك 
فمن الهم الاستماع إلى صوته وتفضيلاته ليتم التعبير عنها. 


المحورالرابع: التحديات المشتركة: 
عند العمل مع الأطفال ومعالجة مشكلاتهم وقضاياهم مباشرة: وكون المرشد 


مناقشة قضايا صعبة. 
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إن الصدق المباشريمكن أيضاً أن يقطع شوطاً طويلاً نحوبناء علاقة من 
التعاونء ويحززقدرة الطفل على اتخاذ قرارات نهائية سليمة. وفيما يلي بعض التحديات 
المشتركة التي يواجهها المرشدون ف التعامل مع الطفل أثناء تقديم توجيهات إضافية 
فيما يتعلق بإرشاد الطفل. 


1. ضيق الوقت: 


كثير مايواجه المرشدون ي الواقع قيود الوقته وتقديم المشورة الفعالة #4 مثل 
هذه الظروف هوامربائلغ الصعوية: لذلك يمكن للمرشد استخدام مجموعة مسن 
الاستراتيجيات: 


أ. | التركيز على جاتب أو جانبين من المسألة الرئيسية. 

ب اليقاء على الموضوع والاستمرا رك التركيز على الجوانب الرئيسة لحالة تمت 
مناقشتها. 

ج0٠‏ استعراض جدول الأعمال أولاً لتحقيق أقصى قد رمن التفاهم والتعاون: وإعطاء 
العميل نسخة عن جدول الأعمال للمتابعة والتركيز على البنود ذات الأهمية. 

د. وضع توقعات لأهمية الوقت» لدينا للعمل معأ عشرة دقائق. وأنا يإ حاجة إلى 
الاهتمام بالموضوع الخاص بك لأن هذا هواللهم؛ بل هووقت قصير؛ وأنا واثق 
من اننا يمكن أن نفعل ذلك. 


2 مكان الاجتماع: 


السعي إلى خلق بيئة اجتماع مثالية نوع ما. ولكن الواقع يخبرنا أنه ليس من 
الممكن دائماً لخلق مثل هذه البيئة. هناك أوقات عندما يكون التدخل ف غرفة المرشد أو 
أي مكان آمن داخل المدرسة أو خارجها. وهنا بعض الاستراتيجيات التي يمكن أن تجعل 
البيئة مناسبة لتقديم التدخل الفعال. 
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© طلبالمساهدة: حشد الآخرين الذين يعملون مع العميل معرفة المبنى الخاص إذا 
كان هناك أماكن بديلة (ممرات أكثرهدوءاً؛ الغرف المتاحة, ومناطق انتظار 


والكافتيريا). 
تقليل الاضطرابات والفوضى الصادرة من الطلاب ا مأزومين وإجراء التعديلات 
خلال اجتماعات حسب الحاجة. 
© ممسح البيئةالمحتملةومحاونة للعثورعلى مكان اقل تشتيتاً 
(0,1994,224-230مهاه2). 
التعامل مع ربود فعل الأزمة: 


إنّه من المفيد للمرشد أن يكون على علم بالأمورالتالية لدى التعامل مع ردة 
فعل الأزمة وهي: 


1. التعامل مع الحقيقة: 


يكون المسترشد ف وقت الاستجابة للأزمة: غير قادر على التعامل بشكل كافم 
مع الحقيقة. فيكون محبطاً وحزيناً على حياته وما آلت إليه الأزمة من مشكلات؛ فهو 
يرى فقط الجوانب السلبية مي حياته ولا يمتلك الطاقة الكافية لتحسين حياته 
النفسية. ويبدوعلى بعض الأشخاص أحياناً انهم يصبحون قلقين خائفين: غير قادرين 
على التركيز على حقيقة الموقفه وإتخاذ قرارات فعالة. فهؤلاء الأشخاص النين قد 
تعرضوا تصدمة ماء يصبحوا بعدين بشكل كبيرٍ من حقيقة طبيعة الصدمة: وبالتالي 
يصبحوا ماجزين عن أخذ خطوات بنّاءة لحلهاء وبالتالي يصبحون متوترين وقلقين» 
وعنيفين 4 التعامل مع الموقف. وعندما وصول الشخص إلى هذه المرحلة يمكن للمرشد 
النفسي مساعدة هؤلاء الأشخاص على الشعوربالأمان والأمل» عن طريق جعلهم 
يفهمون ويستوعبون فكرة وجود طرق كثيرة حقيقية وبنّاءة للتعامل مع الصدمة 
والأزمة الناجمة عنها. 
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2. التأثيرات النافعة: 


مع العلم أنّرجود الفعل المشارإليها آنفاً جميعها غير صحيّة: لكن ليس 
بالضرورة أن تكون جميعها مرضية (أوغير متكيّفة). فبعضها ربود فعل طارئة: تساعد 
المسترشد مؤقتاً على الحصول على توازن نفسي؛ ريثما يتمكن من الحصول على مصادر 
ستساعده على التعامل مع الصدمة بطريقة بنّاءة. فالمثل العريي القديم يقول " رب 
ضارة نافصة" دليل على ذلك. فعلى سبيل المثال الشعوربالشفقة ل مرحلة دخوله 
الاكتئاب الناجم عن الصدمة: قد يكون له بعض التأثيرات الشافية: وخصوصاً بذ حال 
غياب العواطف والمساندة الاجتماعية الحقيقية من الأشخاص ال مقريين منه. كذلكت 
قد تساعد العزلة الاجتماعية خلال فترة الاكتئاب 2# حمايته من آلام إضافية وذلك 
أثناء ما تكون الذات تستعيد قوتها عن طريق المحاولة للعودة إلى الحالة الطبيعية. 


3. المحاولات للمساعدة: 


قد تشكل كل ردود الفعل هذه تجاه الأزمة صعوية على الأشخاص الآخرين 
المهمين 2 حياة هنا المسترشدء وذلك للتعامل معه بشكل مغيدٍ وفعال؛ تحاول كل من 
الأسرة والأشخاص ال مقرّيين التخفيف عن هذا الشخص: ولكنّهم سرعان ما يحبطون ب 
حال عدم التجاوب معهم. إن هذا صحيح: وبشكل خاص عندما لا يتجاوب الشخص 
المتأزّم معهم. ولكن المحاولات المتواضعة من الآخرين لجرهذا الشخص خارج نطاق 
أزمته وإخراجه من حالة الحزّن والعزلة التي يمربهاء ويقدمون له بعض الأمثلة أو 
النساذج لأشخاص مروا بنفس الصدمة ولكنهم خرجوا منها بسلام لذلك ساعدتا 
على خروجك من هذا الأمروالاً لا نهتم بك بعد الآن. ونتيجةً لذلك الضغط 
الأسري لمساعدة الشخص على الخروج مما هو فيه فقد تجد ردة الفعل لديه قاسية 
ومؤلة: وتتجلى تدك الردود مي مزيد من العزلة والوحدة النفسية والاكتئاب وعدم 
الأمان» وعدم الثقة بالذات والآخرين. 
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4. توليد قلق إضاي: 


غالبا ما يكون للمرشدين النفسيين أثناء قيامهم بعملهم مع ا مسترشد لحل 
الأزمة دور) مزدوجاً؛ فمساعدة المسترشد خلال الصدمة الأساسية, ومساعدته خلال 
الأزمة الناجمة عن تلك الصدمة لا يمكن التعامل معهما بنفس الوقت» علس اعتبارأن 
للأولى بعد انفعاني والأخرى بعد عقلي؛ ولذلك يكون هناك استحالة الوصول إلى حل 
مرض عند التعامل مع الحالتين مجتمعتين. فالرجل الذي يتصرف بعنفه لدى علمه 
بأنَّ زوجته قد خانته على سبيل المثال؛ عليه أيضاً أن يتعامل مع مشكلة جديدة؛ وهي 
القلق المكثّفه بسبب قراره بأن يتوجّه بهذا العنف اتجاه شخص معيّن. فكيف سيكون 
شكل هذا العنف؟ وماذا ستكون نتائجه؟ إذا قام هذا ال جل بالتنفيس من إحساسات 
العذف لديه سوف يخدق أزمة اكثر مأساوية من الأزمة التي يُعاني منها حالياً 
(0530,2005). 


5. رحود الفعل المتآخرة: 


من اللهمّ جداً أن نتتذدكرأنَ معظم ربود فعل الأزمات تبدأ مباشرةٍ بعد الحدث 
المسبب لهاء ولكن ب بعض الأحيان قد يكون هناك ردود فعل متأخرقء حيث لا تظهر الا 
بعد أسابيع أوأشهرمن الصدمة الأولى. إنّه ليس من العادي ولكنّه ليس أيضاً أن يجد 
شخصاً ما نفسه ف حالة تأرّم وذلك بعد عدّة شهور من وفاة شخص حصيم؛ أو 
اكتشاف مرض خطير. 

ويصتّف الناس هده الأعراض بأنها تبرزمن الكآبة ويبدون مرتبكين بشكل 
كبير: كما تبدورجود فعلهم ي بعض الأحيان مكدّفة أكثرمما إذا كانوا قد عانوا 
منها #وقت الأزمة. وذلك لسببين: 

© الأول: مرورالوقت على الإحساس المؤلم لكي يتخمّر؛ وهذا يجعله أقوى بكثير. 


© الثاني: قد يبدواته لا يوجد سبب نتلك الأعراض مما يثير قلقهم أسكثر. 
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الخطوات الأساسية للتدخل الإرشادي ف الأزمات الطارئة: 


تتكون الخطوات الأساسية من المرحلة المتقدمة ٍ التدخل الإرشادي 2# الأزمة 


خمس خطوات» هي التالية: 
الخطوة الأولى: التقديم والتعارف: 


تتضمّن المرحلة الأولى أن يقوم كلاً من المرشد والمسترشد بتقديم نفسه 
لاأخر. وهذا التعارف بالطبع هو ليس تعارفاً اجتماعياً بل تعارف سريري. وتعد هنه 
الخطوة سن أهم الخطوات هذا التسلسلء, لأن ما يحدث ل هذه المرحلة سيُحدث 
واحداً من التأكيرات التالية: إمّا أنه سيؤثر #تأسيس اسلوب إيجابي للتخاطب ضمن 
هذه العلاقة. وقد يعمل على إيجاد أسلوب تخاطب سلبي لهذه العلاقة: أوأنه قد يعمل 
على إنهاء هذه العلاقة. وخلال التقدم ث العلاقة الإرشادية مع المسترشدء يحتاج المرشد 
الحصول على بعض المعلومات المحددة: كطبيعة الصدمق نوعية وشدة ردّة فعل الأزمة 
ما الذي تعنيه الصدمة وردة فعل الأزمة أوالصدمة للشخص؛ ما هي الأمورالتي قام 
بها # الماضي المسترشد لحل الأزمةة كيف كان للمسترشد أن يحل الأزمات التي وقع 
بها الماضي؟ ما هي الدفاعات التي يوظفها المسترشد 4 الوقت الحالي؟ ما هي الأدوية 
(أن وجدت) التي يتناولها السترشد؟ من الشخص الذي يلجأ إليه المسترشد للمساعدةة 
وبماذا؟ لماذا وافق ا مسترشد على المجيء لطلب المساعدة؟ من ناحية أخرى يقوم المرشد 
بتقديم نفسهء لكن بأسلوب مختلف؛ فوجهه؛ وضعية المرشد؛ صوته؛ أسئلته الطريقة 
التي يوجه بها هذه الأسئلة: المنهج الذي يتبعه ف الاستماع والاستجابة, كل هذه 
الأساليب ستعرّف المسترشد على المرشد. 


أما الرسائل التي يستطيع المرشد النفسي إربسالها للمسترشد خلال هذه 
المرحلة فتتضمن ما يلي: 
٠.‏ أفهمك مهتم يكه أريد مساعدتك أنا كفه لتقديم يد المساعدة لك. 
© أفهمحك لكن ليس لدي القدرة على الاعتناء بك ف الوقت الحاضر. 
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© أفهمك مهتم بك لكني شخصياً لا أستطيع مساعدتك ذأ الوقت الحاضر. 
© أفهمك مهتم لأمركه أريد مساعدتك ولكني لا أعرف ما الذي أفعله. 


)16011501,2007( 


وهناء من الهم أن نميّنِ بأن المسترشد والمرشد معاً يتم تقييمهما؛ وتخمين 
شخصيتهما. وبنهاية الخطوة الأولى: وهي التقديم؛ سيكون هناك جلسة تشاور واتفاق 
صريح على التعاون أو عدم التعاون يين المرشد والمسترشد للعمل على حل الأزمة. وي 
بعض الأحيان, يضطرب المسترشدون عاطفيّاً إلى حر بعيس فيكونوا بحاجةٍ ضرورية 
للتنفيس عن مشاعرهم على الفور. لذلك ينيغي على المرشدين أن يسلكوا مسلكاً 
محايدا أثناء هذه المرحلة: بين كبت مشاعر ا مسترشد وبين السماح لهذه المشاعر 
بالسيطرة على جو الجلسة النفسية. وبالتالي إعاقة المرشد عن جمع أو الحصول على 
المعلومات الهامة من ذلك المسترشد . ومن الأفضل للمسترشد أن يقدم متطوّهاً 
المعلومات الضروريّة من دون الحاجة إلى طرح الأسئلة عليه الواحد تلو الآخر. لكن إذا 
لم يتطوع هذا المسترشد من تلقاء نفسه: قد يحتاج المرشد حينها إلى طرح مجموعة 
كبيرة من الأسئلة لجمع المعلومات اللازمة لديه. ومع أن مثل هذا الأسلوب لا يمارس 
عادة 2 الأنواع الأخرى من الجلسات الإرشادية. 


الخطوة الثانية: الدعوة: 


فبعد أن يتوصّل المرشد إلى الفهم الك للحالة: من الهم جداً أن يُغري 
المسترشد على إظهارأفكاره؛ بأن يعرف منه مثلاً كيف ينظر للمرشد كإنسان يعمل 
على مساعدته. وإنّه من الأفضل إتُباع هذه الخطوة؛ على القيام بإحكراه المسترشد على 
عمل الخطوة التالية# المخطط الإرشادي. هذا الأسلوب 4 الإرشاد لا يعني أن 
المسترشد يعرف دائماً ما هو الأفضل له عند الوقوع 2 الأزمات. بل يعني ببساطة بان 
بإمكان المسترشدين معرفة ما هو الأفضل لهم, وذلك بسؤال المرشد. وبالتالي تكون هذه 
المرحلة اقتصادية من ناحية توفير الوقت والجهد, وذلك قبل أن يقر المرشد طرح 
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البرتامج الذي يعتقد أنه سيكون مفيدا 2 هذه المرحلة. أما المخطط الرئيسي والذي 
هدفت الخطوة الثانية التغلب عليه هو" هذا ما تحتاج إليه الآن " مجموعة من 
الأمراض الطبية والتي تمدّل الاضطراب العقلي أو الجسدي. وفيمايلي عبارات تعبر عن 
هذا الموقفء 


يقول المرشد للمسترشد: "ما تحتاج إليه الآنهوبعضاً من إعادةبناء 
لدركاتك"؛ لكن من المحتمل أن يتلقى المسترشد الصدمة ويدركها جيدا . فمن 
الممكن أن تنوح الحرأة قائلة: "زوجي قد تو تواً وكان المسترشد الوحيد ف العالم 
الذي أحيني ".من المحتمل أن تكون هذه المقولة صحيحة أيضاء والمحاولة 
لتصحيح مدركاتها سيعمل على تقديم المعلومات التي ستدعم فقط وجهة 
نظرها وتبرهن على صحتها. صحيع أن تلك ال مرأة ريّما تكون بحاجة إلى إعادة 
بناء لمدركاتهاء لكن ليس الوقت الحالي تحديداً. فما تحتاج إنيه الآنذهو 
بعض من الحنان أو التنفيس عن مشاعرها قليلاً. 

"ما تحتاج إنيه الآن هو التنفيس عن بعض المشاعرامؤة". ولكن: من المحتمل 
جداً بأن تقوم بعملية التنفيس الانفعالي من هذه المشاهركدة أسبوع". وهكذا 
يكون قد توصل إلى نقطة الرجوع إنى البداية (وهي الألم)» وبالتالي ما يقوم به 
المسترشد بكل بساطة هو الاندفاع اليومي لنفس ال مادة الخطيرة نفسياء فيعيد 
إصابة نفسه بالعدوى ذاتها. " ما تحتاج إليه الآن هو أن توقظ معتقداتكت 
الدينية". ولكنء من الجائز أن يكون المسترشد ليقوم بواجباته الدينية على 
أكمل وجاء فمثلاً هذه المراة تعتقد أنه السبب ذ موت طفلها أو زوجها . وتتتصّور 
الله ممن وجهة نظرها بأنه يعاقبها لذنوب ارتكبتها ‏ الماضي وبأنه قاس جداً 
ومنتقم. وبالتالي» فإن تشجيعها على اللجوء إلى معتقداتها الدينية كمصدر 
للتخفيف عن آلامهاء من شأنه أن يزيد من الخوف والشعور بالنتب الذي يونّده 
هذا الكره.وبدلاً من التخفيف والتخفيض من تسبة التوثر فإن الاستفاثة 
بمعتقداتها الدينية 2 الوقت الحالي؛ يمكن أن يسهم 2# زيااته ويعكس ما قد 
تصرح به بعض الدراسات النظرية: فإن التجرية تشير إلى أن الأشخاص هم 
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الذين يؤثرون على تسلسل رجود فعل الأشخاص. بشكل طبيعي: إذا قاد المرشد 
شخصاً ما إلى خطوات معينة مدروسة من الأسى والحزنء على سبيل المثال» فإن 
هذا المسترشد سيقوم بإتباع هذه الخطوات. لكن عندما يُترك الأشسخاص 
ليحزتوا على حريتهم, ووفقاً لطبيعة شخصياتهم, فغالباً ما يحزن كل منهم 
بشكل مختلف عن الآخر. وحينما يفشل المرشدون بفهم هذه الحقيقة: فريّما 
يُجبرون الأثسخاص على خوض تسلسلء لا يأخذ بعين الاعتبارالمسترشد 
والحالة الفريدة التي يتميّزبها. وعندما يُسأل المسترشد "كيف يمكن للمرشد 
تقديم المساعدة؟ '”؛ فإنه أمربعيد الاحتمال أن نتوقعه بأنه سيجيب بمجموعة 
واضحة من التعليمات التي على المرشد إتباءها. لكن غالبا ما تُقَدّم ردة الفعل 
السلوكية لهذه الدعوة الإجابة على ذلك (81115,1997). 


الخطوة الثالثة: الدعم البيثي: 


الهدف من الخطوة الثالثة: هو كسب المسترشد بعض التأييد وا مساعدة من 
الأشخاص المحيطين به خارج الجلسات الإرشادية: لذ الوقت الذي يحاول فيه العمل 
على حل مشاككله النفسية خلال هذه الجلسات؛ فالبيئة المحيطة بالمسترشد يمكن أن 
تكون مساعدة من ناحيتين: بأن تمنحه بعضاً من الحنان» وتحسسه بأنها متفهمة 
لوضعه وتعطيه الدعم العملي المطلوبه كتقديم الغذاء؛ وأسباب الراحة النفسية 
والاستقراروا مال ومن ناحية أخرى بإمكانه أيضاً ان يخْضُف أو يزيل ولو بشكل مؤقت 
التوثرريثما يستردٌ المسترشد عافيته النفسية. وِ هذه الحالة؛ يتوجّب على المرشد 
المساعدة ‏ إحداث الدعم البيئي؛ وذلك عن طريق تشجيع القرد الواقع ‏ ازمة ماء أن 
يستفيد من المساهدة المعروضة عليه حتى ولو كان كبرياؤه يشكل عائقاً لذلك. 
أيضاًء يستطيع المرشد دعوة العائلة والأصدقاء للانضمام لهذا ا مسترشد, وحضوربعض 
الجلسات الاستشارية النفسية: وذلك ليخفف المرشد من قلقهم حول الأزمة المتعرّض 
لها هذا المسترشد. وِظ نفس الوقت ليعطيهم بعض الأفكار فيوضّح لهم مثلاً الطرق 
التي تمكنهم من دهم هنا المسترشد: ومساعدته ي حل الأزمة المتعرّض لها. وممكن أن 
يشجع المسترشد ليبحث عن تغيّرات مؤقتة نوضعه 2# العمل أو المدرسة. فيجوز للمرشد 
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النفسي أن يدعم حالة المسترشد بالوثائق اللازمة: ليساعده على التحرر المؤقت مسن 
بحعض ال مسؤوليات المنوّطة به. وعندما يكون الأشخاص .بي منتصف ازماتهم النفسية, 
يمكن أن تكون التورات اليومية غير محتملة أحياناً؛ فتعيق بشكل فمّال عملية التقدم 
نحو الوصول لحل ناجح بشأن الأزمة. 


الخطوة الرابعة: الأداء: 


تتضمن الخطوة الرابعة التخطيط للعمل: والقيام به وتقييمه. فعندما يصل 
المسترشد لهذه الخطوة؛ يجب أن يكون قد تطوروتقدّمت حالته الصحية للأمام من 
خلال عمل كل ما اسنلزم من إعادة بناء لمدركاته والتحرير العاطفي لمشاعره وذلك 
للتقليل من تزايد المظاهر الحاذة نردة فعل الأزمة. ويكون المسترشد 4 هذا الوقت يفكر 
بوضوح أمكثرمن السابقء ويشعربتحسن بصورة أفقضل من السايق. امسا شكل 
التخطيط يه هده الخطوة فيتم من خلال طرح السؤالين التالين: 


السؤال الأول: ما الذي تستطيع فعله خارج هذه الغرفة الإرشادية ليساعدك ف 
التقليل من القلق النفسي الذي تعاني منه؛ ويقدّم لك بصيصاً من الأمل ل نهاية نفق 
المعاناة من الأزمة النفسية؟ 


وانسؤال الثاني: الذي يلي مباشرة الإجابة على السؤال الأول هو بالتحديد: 
كيف ستعمل على إنجازهذا الأمر؟ وعلى الأغلبه فإن الإجابة عن السؤال الأول غالباً 
ماتكون على النحو التالي: " لا أعرفء فإذا كان لدي أدنى فكرة عمّا يجب فعله ما 
كنت جئت إلى هنا ". عند هذه النقطة؛ يمكن للمرشد أن يطلب بحلم من المسترشد أن 
يعدّد له بعض الخيارات» وإن بدا هذا الأمرغير مألوف وغير محبب للمسترشد. فيمكن 
يستطيع المسترشد # بعض الأوقات أن يقترح افكاراً مساهدة وجديرة بالاهتمام. نكن 
إذا لم يتمكن المسترشد يعد فترة معقولة من الوقت أن يقدم بصدق أي خياراته والتي 
ستستعمل للتخفيف من الأزمة التي يعاني منها؛ يمكن حينها للمرشد أن يقترح بعضاً 
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منهاء لتؤخذ بعين الاعتبار: وعلى المرشدين أن يتتبهوا لنقطتين أساسيتين بذ هذه 
المرحلة: 


النقطة الأولى: هي أن يتيقظ أن الغاية من هذه الأعمال المقترحة ليس حل 
الأزمة. بل التوقع الأمكثرواقعية لهذه الأعمالء هو أن كل عمل علاجي سيضيف 
للشخص بعض علامات الراحة التفسية, والأعمال الإرشادية الكافية: ستقدّم الراحة 
الوافية: والتي بدورها وأثناء استمرار ا مسترشد بمعايشة الانزعاج لن تجعله يعيش حالة 
الأزمة مجدداً. وهذه الإجابة: تعد استجاية مسموعة كثيراً من قبل الأشخاص النين 
أصيبوا بأزمةٍ ماء إذ يقولون أحياناً ما الفائدة من هذا الأمر-هذا الأمرئن يعمل على 
حل أي شيء. 


أما النقطة الثانية: والتي يجب أن يتيقظ لها المرشدين؛ فهي؛ عندما يقوم 
شخصين بالتعاون مع بعضهم البعض للقيام بكفاح جديء لصياغة بعض الخطط 
للتنفيد (أو العمل عليها)» فإن هذا الأمريمكن أن يكون إرشاداً بحدّ ذاته: حتى ولو لم 
يكن هناك أي خطط متماسكة خلال هذه الجلسة الخصوصية. 


ونتيجة لدلكه فمي بعض الأوقات عندما يغادر المسترشد مثل هذه الجلسة 
يقول للمرشد: "حسناًء ما أزال لا أعلم ماذا علي قعله؟ لكن بطريقة ما أشعربتحسن 
بسيط". وعندما تصبح بعض الخيارات المتعلقة بالفعل مكتشفة؛ يكون الشكل القادم 
المخطط له هو تجربتهم: فما هي الأفعال التي تعتمد # اختلافها على طبيعة الصدمة 
والأزمة؟ فالصدمة الناتجة عن الفشل # دراسة الطبه ستملي أفعال مختلفة عن تلك 
التي تكون نتيجة حمل غير مرغوب به أوفقدان حبيب, أواكتشاف أن طضل ما مدمن 
أوقد تعرض للاعتداء. فإذا عملت الأفعال المقترحة على التخفيف من التوثر. ضإن 
اكتشاف الكثير من هذه الخيارات وتنفيذهاء من شأنه أن يعمل على التقليل من هذه 
العلامات إلى حد أبعد مما هو متوقع. ولكن إذا لم تقدّم مثل هذه الأعمال النتائج 
المرضية والمرجوة منهاء فستُقترح خيارات جديدة لتؤخذ بعين الاعتباروتنمن وتقيم كل 
من هذه الأعمال على حده. فمن الهم جداً اكتشاف السبب والذي يجعل بعض 
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الأفعال تعطي نتيجة إيجابية 2 حل الأزمة: لجعلها مرجع مغيد 4# المستقيل. وأيضاء 
فالأهمية متساوية ك معرفة السبب الذي فشلت فيه بعض هده الأعمال المقترحة: من 
تحقيق الأهداف المرجوة منها؛ فهل فشلت الخطة لأنها كانت فكرة عديمة الفائدة؟ أو 
أنها كانت فكرة جيّدة لم تنضّن بالشكل صحيح؛ وبالتالي تكرّر الأعمال الناجحة 
وتضاف إلى خطة الإرشاد, بينما تبدّل الأعمال عديمة الفائدة: ويوضع عوضاً عنها 
الأفكارالفعانة. كما أنه من الهم الانتباد إلى أن الأعمال التي تعود بالفائدة على 
شخصص ماء ممكن أن تكون غير مفيدة أو حتى مهدمة لشخص آخر ف علاج أزمته. فمن 
الخطرجدا اعتقاد أن الخطة التي وضعت لإرشاد أوعلاج آخرشخص كان ضحيّة 


اغتصابه ستئجح 4 علاج حالة أخرى تعاني من نفس الأزمة. 
الخطوة الخامسة: النهاكية: 


الغاية من هذه الخطوة: هي إيقاف كل النهايات المقلقلة وجعلها تصبح 
تريوية: فنجعل ماضي ا مسترشد ومستقبله متألقاً. ويلخّص كل من المرشد والمسترشد 
ماتم تعلمه خلال الجلسات السابقة: وبالتالي؛ فالمسترشد الذي وصل الآن إلى مرحلة 
قريبة من التوازن النفسيء يُشجَّع على إظهاركيف حول الصدمة إلى أزمة. وعادة 
يوجد وسيلة أوبالأحرى وسيلتان فمن المفيد للمسترشد أن يرى الصدمة من وجهة 
نظره على أتها فاجعة أكثرمما ينبغي؛ فينتظر طويلاً جد قبل الإقدام على بعض 
الأعمال التي من شأنها أن تمنع ردّة فعل الأزمة من أن تتطور؛ ويتظاهر بمشاع رمعينة 
من الراحة النفسية ا الواقع غير موجودة؛ وك الوقت نفسه يخفي مشاعره الحقيقية 
التي يشعربها نتيجة لهنه الأزمة. والوسيلة الأخرى 4 حال فشله باستخدام الدعم 
البيئي المقدم له بحكمة: فإنه يستخف بقدراته على معالجة الحالات الطارئة التي يمر 
بها؛ يستعمل الإرتكاس الدفاعي بدلاً من السلوك التكيّمي لمعالجة التوكّرء ويبيح لنفسه 
أن يصل إلى مرحلة مفرطة من الاضطراب ليكسب بعض المكاس ب الثاتوية 
(8020,2005). 
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أخطاء المرشد المدرسي المحتملة: 


أثناء تقدم المرشدين النفسيين خلال الخطوات الخمسة التي تم شرحهاء 
فإنهم سيواجهون عدد من الأخطاء المحتملة والتي من الأفضل تجنبها. وفيمايلي 
نوضح بعض تلك الأخطاء الأكثرشيوعاً لدى المرشد ف آثناء قيامه بالتعامل ممع 


أزمة المسترشد: 
أ. السيادة: 


وتعني سيادة وسيطرة المرشد على المسترشد إنقاذاً له خلال تعرّضه للأزمة: 
فمن الأمورالتي لا تعود بالفائدة على المرشدين هي أن يسلموا بصحة تحكمهم 
بالمسترشد, وبمسؤولياتهم عن اتخاذ القرارات التي صالح المسترشد أثناء تعرّضه 
للصدمة. د حين أن الأغلبية العظمى من الأشخاص مأ يزال لديهم القدرة على قيادة 
حياتهم الخاصة والتحكم بها رغم معايشتهم للأزمات. فإذا لم تتوفرهذه القدرة: فمن 
الأفضل أن يقوم أغراد العائلة آوالأصدقاء بالسيطرة على المشاعر والعواطف المختلفة 
التي يتعرّض لها المسترشد خلال حياته. 


ب. منح الأمان الزائف: 


فمن الإجابات الاجتماعية الشائعة التي يسمعها الأشخاص الدين يتعرضون 
لأزمة معينة؛ بأن هذه الأمور ليست سيئة بالقدرالذي تبدو عليه وأن المستقبل أمامهم 
مشرق. ومن ناحية أخرى؛ فإن إعطاء الأمان الكاذب لا يعتبر استجابة علاجية: لكنها بي 
الحقيقة تنقل للشخص الواقع 4 أزمة ما أن المرشد غير قادرعلى استيعاب الحالة 
النفسية التي يعيش بهاء نذلك فإن التقدير الواقعي لمدى خطورة الصدمة يعد جوهرياً 
أكثر مساعدة يك حل الأزمة, 
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ج. التركيزعلى البحث عن سيب الأزمة عوضاً عن إيجاد حل لها: 


فمن الأمورالتي تعد مغرية للمرشدين النفسيينء هي تركيزهم على أسئثلة 
من هذا النوع (كيف أقحمت نفسك بهذا المأزق على أي حال؟ بدلاً من سؤال 
ا مسترشد: كيف نستطيع العمل على منحك ولو القليل من الراحة النفسية)؟ 


ويبدوهذا الأمرمن القضايا الهامة للمسترشد للتحقق من الأسباب المؤدية 
إلى الأزمة عن طريق مساعدة المرشد له أ تفحص العوامل ال مساهمة يْ صنع الأزمة. 


د. افتراض الدلالات التفسية تلصدمة: 


يمكن أن يكون لنفس الصدمة معان عديدة تختلف من شخص إلى آخر؛ فمن 
الممكن جداً للمرشد أن يفترض أنَّهنا الرجل يعاني من حالة تلهّف شديدة لأنه أحبّ 
زوجته المتوفاة حبا جما ولكن 2 الحقيقة؛ من الجائ زأن تكون ردّة فعله؛ وهنه هي 
نتيجة لشعوره بالذنب لعدم شعوره بالحزن على زوجته. أيضاً شاخرأة التي فُصلت من 
الآداب يك السنة الأخيرة ستعاتي من حزن حاد, والذي قد يفسّره المرشد النفسي بأن 
معنى هذا الحزن هو أنها مكتئبة لأنها لن تصبح باحثة. والواقع, هو أن هذه المراة لم ترد 
يوماً لن تصبح باحثة وكل ما أرادته من دخولها كلية الآداب هو أن تجعل والدها 
الأديب فخوراً بهاء لكنها فشلت الآن لذ تحقيق ذلحك. وبهذا نرى» كيف أنّ بعض الطرق 
الخاطئة ممكن أن تُتَبْسع # العلا وذلك عندما يضفترض المرشد للصدمة دلالات 
مختلفة عما هي عليه الواقع. 


ه. التقاط العدوى وهلع المرشد أثناء الأزمة: 


فمن الجائزان يكون القلق معدي حتى أن المرشدين ذوي الخبرة ليسوا 
مستثنين من التقاطها. فمن الممكن أن يتعامل المرشد النقسي ممع حالة معينة من 
الأزمة بشكل جيدء إلى حين إعلامه بقيام هذا المسترشد بعمل عنيف (كا لهرب بعيداً 
الانتحان ارتكابه لجريمة قتل: أوان يصبح مجنوناً) عندها يهلع المرشد مما يجعله 
يتخ قرارات غير صائية. 
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هذا وإنه يمكن منع المرشد من الإصاية بالذعر؛ من خلال العمل ا مشترك مع 

أحد زملائه # الحالات الصعبة: وبقائهم متيقظين إلى ان المرشدين ليسوا مسؤولين لما 

يحدث للمسترشد: وأن مسؤولياتهم تنحصر لبذل أفضل ما لديهم من جهد 2 حل هذه 

الحالة: واستعمال الدعم البيئي المتور, كالحصول على دعم مؤسسات طبيّة أخرى 2 

هذا المجالء وبإعطاء النصائح لأفراد العائلة بالأخطارالمحتملة: وضرورة إدخال 
ا مسترشد إلى المستشفى للعلاج. 


و. التقليل من تقدير اتحالة أو امفالاة ف تقديرها: 


ويعني هذا أن ينتقل مثل هذا الموقف من قبل المرشد مثل» فيقول: الاحظ 
أندك منزعج جداً» لكني تعاملت مع حالات كثيرة مثل حالتك ف السايق, لذلك فإن 
وضعك النفسي لا يعتبر مسألة خطيرة. وهذا الموقف ينقل للمسترشد الذي يعاني 
من ازمة ما بان المرشد متعجرفه غير مهتم بشأن مشكلته وانتي من المحتمل جداً أن 
تكون من أأكبر المشاكل التي قد يتعرّض لها ويمكن أن تواجهه 2 حياته. أما المغالاة 
-#إتقديرالحالة: فتعني أن يتفصل المرشد ويصبح قلقاً تماماً مثل حالة المسترشد ب 
الأزمة ومثل هذه المغالاة تنقل رسالة معيّنة هي (إنك واقع ب مشكلة خطيرة) ومثل 
هذه الرسالة ستضيف توثّراً على حالة الممترشد التي إذما يبدو أنها لا تطاق. 


ز. الفشل .ئ طلب المساعدة عند الحاجة إليها: 


فبعض حالات الأزمة يكون معقدا وحاداً بشكل مغرط. لكن بعض المرشدين 
يشسعرون بأنهم قد يفقدوا احترامهم أو اعتبارهم عند طلب الاستشارة النفسية من 
زميلهم أوزملائهم 4 المهنة. فتماماً مثل ما قد تحتاج عملية جراحية معقّدة وخطيرة 
إلى أكثرمن جراح للقيام بهاء فإنها قد تحتاج معالجة حالة معينة من الأزمة لأكثر 
من استشاري نفسي. 
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ح. التسليم بآن المبادئ التي تظهر فعاليتها هي متساوية الفعالية عند تطبيقها على 
الأنماط الأخرى من الأزمات: 


فبينما توجد بعض المبادئ العامة التي تكون لها الأولوية 4 التطبيق على كل 
أتواع العلاج بمداخلة الأزمة, أيضاً فإن العديد من الأزمات يمكن أن تحتاج إلى مجموعة 
خاصة من المبادئ العلاجية (1994 ,603 5169). 


وأخيراً يمكن القول: إنه من الهم جداً طرح موضوع التدخل الإرشادي ب 
مواجهة الأزمات: والسؤال الذي يطرح نفسه هو ليس السؤال عن هل نجح أو لم ينجح 
المرشد باستخدام الطريقة المثلى لحل الأزمة: لأن الجواب على هذا السؤال هو نفس 
الجواب هن السؤال حول نجاح أو فشل الجلسات الإرشادية بشكل عام. وبالاعتماد على 
طبيعة الصدمة: ومدى قسوة ردّة فعل الأزمة: وشخصية ال مسترشد قبل تعرضه للصدمة 
ومهارات المرشد؛ فإن التدخل الإرشادي ل حل الأزمة يبدوانها تحرزنتائج فعالة ف 

. بمض الأوقات: ونتائج قليدة غير فعّالة # الأوقات الأخرى:؛ لكن 4# معظم الأوقات 
تنقسم هنه النتائج بين النجاح والفشل؛ حتى إنه ب بعض الحالاته تكون هذه الجلسات 
الإرشادية للتدخل 2# الأزمة ذات طابع يَحسن جنا القيام به لأن المخاطرة عادة تكون 
كبيرة ولا يوجد متمنّع من الوقت. من ناحية أخرىء فإن المسترشد المتعرّض لأزمة ماء 
غالباً ما يكون سهل التأثر بالإيحاء؛ ولديه الباعث على أن يجرب أي شيء يعرض عليه 
فإن الحصول على كمية قليلة من الدعم النفسي؛ يمكن أن تسبب للشخص الشعور 
بالراحة والفرج لأقصى الحدود. لذلك فالمرشد النفسي يجب أن يعمل ما بوسعه 
لتعليم المسترشد كيفية أن يتجنّب تحويل الصدمات إلى أزمات نفسية. وللخروج من 
الأزمة يمكن أن يكون عبارة عن حركة نحو خلق حالة شخصية جديدة: والتي لم يكن 
لديا القدرة على إنشائها قبل تعرضنا للأزمة. فالأزمة تستلزم المجازضة فبعض 
الأشخاص عند تعرّضهم لأزمة معينة: وتحت ضغط شديد» يصبحون لديهم القدرة 
على تأمل انفسهم بشكل اكثر تعمّقاً وصدقاً من تأملهم لأنفسهم ف اوقات السكينة 
النفسية. 
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التفاوض 
في ظروف شديدة التعقيد 
(نموذ جاحتجا زالرهائن) 


التفاوض في ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجا زالرهائق) 
الفص ل التاسع 
التفاوض في ظروف شديدة التعقيد 
(نموذ جاحتجا زالرهائن) 


أجهزة الشرطة 2 جميع أتحاء العالم تواجه عدداً من حالات احتجازالرهائن 
كل عام وهي تتعامل ممع محتجزي الرهائن من خلال ممارسة التضاوض ممع 
الخاطفين: وذلئك من أجل الإفراج عن الرهائن والحفاظ على حياتهم من قبل 
الخاطفين وذلك باستخدام مجموعة من الاستراتيجيات. والهدف من هذه الإجراءات 
هو الحفاظ على حياة الرهائن» وأجهزة الشرطة المعنية بهذا الأمرتستخدم كل وسائل 
الاتصال المتاحة: ومجموعة كاملة من الاستراتيجيات للتفاوض مع الخاطفين 
كمحاونة حل مشكلة الرهائن. إن التفاوض اللفظي لا يجدي ف كثير من الحالات 
حل أزمة الرهائن, لذلك فهم يستخدمون مجموعة من التكتيكات الأكثروثوقية 
وفعالية كما بينت نتائجها الإيجابية العديد من البحوث العلمية على أساس التعاون 
والتآزربين رجال الشرطة والعلماء. 


والغرض من هذا الفصل هو تحليل الأساليب التي يستخدمها المفاوضون 2 
حالات احتجازالرهائن الأزمة. ونظم الاتصال الفعالء والمفاوضات الراهنة؛ الأدوار 
الأولية للاعبين الرئيسيين يذ عملية التفاوض؛ واتخاذ القرارات. 


والأزمات هي النتائج المترتبة على الأحداث المتوقعة وغير المتوقعة. وتشير فترة 
الأزمة إلى عدد من المواضيع؛ بما ‏ ذلك تلك التي لا تقتصرعلى التهديد والقلق 
وانضرر وا مرض والخطراو الإصابة والخسائرغ# الممتلكات» لأن حالات الأزمات قد تهدد 
المعايير والقيم والأهداف والمعايير الاجتماعية. ومما لا شك فيه أن الأزمات هي التي 
تجعل المؤسسات الوطئية تعمل جاهدة للحد من الأزمة وذلك للحفاظ على سمعتهاء 
وإعطاء صورة إيجابية ف نظرعامة الناس. والحفاظ على السمعة والصورة الجيدة لا 
يمكن أن تتحقق من خلال النوايا الطيبة: بل من خلال العمل الجاد والاستراتجيات 
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الفعالة لمواجهتها بحكمة دون أدنى خسائرممكنة. لذلك تستخدم المؤسسات الأمنية 
وغيرها من مؤسسات المجتمع المعنية بالأزمة مجموعة من الاستراتجيات للتعامل مع 
الأزمات. وبالرغم من أن بعض المؤسسات تستخدم بعض الاستراتجيات للتعامل مع 
الأزمة: إلا هناك العديد من الاستراتجيات التي تتطلب التعامل مع الأزمات حسب 
طبيعتها وظروفها وغير ذلك من العوامل التي ساعدت ف ظهورها. و واقع الحال 
يخبرها التراث العلمي # هذا المجال أنه لا توجد استراتيجية واحدة مثالية من شأنها 
أن تضمن النجاح مع هذه الحالة أوتلك. ومع ذلك هناك بعض الإجراءات والمبادئ 
التوجيهية التي يمككن أن تساعد على النجاح ذ حل الأزمة إذا كان يعرف فريق 
التدخل بالأزمة كيفية استخدام مثل هذه الاستراتيجيات وتقنيات التواصل الفعال 
لتشكيل تصورات إيجابية لدى عامة الناس والحفاظ على صورثتهم الإيجابية: فهم من 
المرجح أن ينجحوا # إدارة الأزمة التي يواجهونها بفاعلية عالية (0001209,1994)). 


وفقاً النظرية صناعة الإحساس 15601977" 112128 56856 فإن المنظمات 
قادرة على الحد من وتيرة الأزمات إذا كان المفاوضين وأصحاب الاهتمام يدركون وضع 
الأزسة بشكل واضح. ووفقاً تهمذه النظرية تجعل الأفراد يتخئون قرارات عقلانية 
ومعقولة عندما يتخصنون أي إجراء خلال الوضسع المتازم (71/6121,1993): طالما 
يستطيع ال مديرون وأصحاب الاهتمام يفسرون المعاني والأسباب الكامنة وراء الأزمات 
التي حدثت.# السابق بشكل صحيح؛ فيمكن استخدام تلك ال معطيات بأثر رجعي 
ومعرفتهم بالتعامل مع الأزمة الحالية بدقة. 


إن استخدام استرتيجيات التواصل الفعال هي القضية الرئيسية 4 الإيقاء 
على السياسات المتعلقة بالمنظمة: علاوة على ذلك إذا غيرت المنظمة سياسة 
الاستراتيجيات © الاستجابة للأزمة وفقاً لنوعية التقدم التنظيمي؛ فمن المرجح أن 
تكون عملية التعلم التنظيمي أطول مقارنة بالممارسة الماضية غي معالجة الأزمة. 
ذلك فالمنظسة قامرة على التكيف مع النظم والنماذج الجديدة من خلال عملية 
التعلم التتظيمي؛ لأنها تصبح أكثر انفتاحاً على مهارات جديدة وأدوات مناسبة وفعالة 
4 التحامل مع حالات الأزمات (21.2003 أ©, 5608615). ومشال ذلك فقد تغيرت 
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استراتيجية حماية أمريكا آي أعقاب هجمات الحادي عشرمن أيلول؛ حيث ذكرت 
العديد من إدارات الشرطة أنها طورت مهاراتها الاتصالية واستراتجيات التفاوض بعد 
الوضع المتأزم 4 الألعاب الأومبية يك ميونخ. بسيب هذه الخسارة: فقد تعلمت العديد من 
الحكومات بعض الدروس المهمة فيما يتعلق ف التعامل مع الأزمات» كخيار استراتيجي 
الاستجابة تحالات أزمات الرهائن (2005 ,111ع0هة1]). 


قضية التعامل مع الأزمات شديدة التعقيد: 


تتعامل المنظمات مع الأزمات باستخدام استراتيجيات مختلفة إدارة الانطباع 
من أجل تشكيل تصورات إيجابية للصالح العام ولصالح من جهة والمنظمات المسؤولة 
عن التعامل مع الأزمات من جهة ثانية. وهناك عدد من الاستراتيجيات لإدارة الانطباع 
تستخدمها المنظمات لإقناع الرأي العام # الأزمات والأحداث الطارئة. إتها ف الواقع 
محاولة لتغيير المفاهيم العامة من خلال استراتيجيات مختلفة تلصالح مصالحها 
وأهدافها الخاصة. تلك الاستراتجيات هي العمليات التي تستخدمها المنظمات 2 
تشكيل التصورات العامة خلال الأزمات. 


وقد تشكل حالات الأزمة الإضراربالصورة النمطية للمنظمة؛ لذلك فهي 
تستخدم مبادئ توجيهية لتحديد استراتجياتها للاستجابة للأزمة: وذلك من خلال 
الاستفادة من خبراتهم السابقة يك التعامل مع الأزمات: من أجل تحديد الاستراتجيات 
المناسبة لتحقيق نتائج إيجابية. فالتجاري السابقة في التعامل مع الأزمات قد تكون 
إيجابية أوسلبية. هذه المعززات من المرجح أن تكون عوامل حاسمة 2 كيفية التعامل 
مع الأزمات الحالية.فإذا كان آداء المنظمة إيجابياً ‏ الماضي؛ فقد يمكن التتبؤ بنتائج 
إيجابية عند التعامل مع الأزمات الحالية والمستقبلية (00015,1995)). 


وبالمثل عندما تواجه الحكومات حالات احتجازالرهائن؛ يجب عليها رعاية 
مواطنيها والحفاظ على حياتهم من الخاطفين: علاوة على الحفاظ على سمعتها؛ 
لذلك يجب أن تسمح الحكومات لفريق التفاوض أن يتفاوض من محتجزي الرهائن؛» 
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بشرط أن آلا يقدم فريق التفاوض تنازلات كبيرة هذا المجال وذلحك حفاظاً على 
سمعة المنظمة والرأي العام ولكن يمكدن أن تقدم تنازلات 2 الخفاء وليس علناً 
(1]0116,2003). إن الموافقة على التنازلات ودفع فدية تخاطفي الرهائن ليس هي 
وسيلة معتمدة أواستراتيجية متسقة لاستجابة أية حكومة فإذا الحكومة قدمت 
تنازلاته فإنها أ المستقبل لا يمككن أن تمنع نكرارما حدث وتصبح هدفاً محتجزي 
الرهائن في الحالات المستقيلية. 


واستناداً إلى النتائج الواردة اعلا فإن الحكومات أثناء الأزمات مع محتجزي 
الرهائن: من المتوقع أن تستخدم أفضل استراتيجية لإدارة المسائل المتعلقة بازمة 
محتجزي الرهائن: والذي من المرجح أن تستخدم غملية التفاوض ميع الخاطفين: 
وذلك من أجل تأمين سلامة الرهائن: ولكن أيضاً للحفاظ على صورة إيجابية وسمعة 
طيبة بين مواطنيها والرأي العام. 


عام 1960 وعام 1970 كانت الشرطة تستخدم أسلوب تدخلات الفريق 
الشرطي التكتيكي 11216196011011 1211081 1801106 للتعامل مع محتجزي الرهائن 
الذين لديهم دوافع سياسية. ف الواقع 2 عام 1967 تم إنشاء آول أسلوب شرطي قائم 
على التدخل ي الأزمات شبة العسكرية؛ مشل إدارة شرطة لوس أتجلوس لمواجهة 
الخاطفين بدوافع سياسية. وقد اقترح الملازم فرانك بولز [802 17381 من شرطة 
نيويورك تقنية التفاوض بدلاً من استراتيجية التدخل التكتيكي. وهاذا التطورالجديد 
4 عملية التعامل مع أزمات محتجزي الرهائن تم استخدامه. 


ومنن ذلك التاريخ ركزالمهنيون على استراتيجية مماربسة التفاوض 
باعتيارها الخيارالأمثل لإنقاذ أرواح الرهائن وكذلك حياة الناس الآخرين: حيث تم 
حفظ عدد من أرواح الناس مسن خلال تتفين هذه الاستراتيجية أثناء التعامل مع 
محتجزي الرهاكن (2002,ذلذع186). وتاريخياً (80/) من الشاس نوا مصرعهم بدم 
بارد خلال محاولات الإضراج عن الرهائن بالقوة: أومن خلال إعدامهم من قبل 
الخاطفين (21,1988 © 1/11002107514). ومثل ذلك العملية التي أجريت لتحرير 
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الرهائن 4 مصنع الغاز جونب الجزائر (أميناس) عام (2013) والذي راح ضحيتها 
(25) رهينة من أصل (132) رهينة من جنسيات مختلفة إضافة إثى 623) عاملاً 
جزائرياً. ولهذا السببه أدرك العلماء هذا المجال ذآخرالأمرالخطرالقائم على 
حياة الأفراد التورطين في الحالات» فهل يمكن استخدام القوة يعد أمراً ضرورياً ام 
الوصول إلى حل من التفاوض ل مثل هذه الحالات. (999 [,710651161) 


الذلك يمكن القول: إن التفاوض هو أفضل الخيارات لإنقاذ الرهائن وتقديم 
الخاطفين إلى العدالة: وهذا لا يعني أن الشرطة التكتيكية ليست خياراً جيداً؛ 
فالشرطة يجب أن تكون على بينة من ثلاثة أشياء: 


© أولاً:.يج ب أن تعرف متى تبدأء وكيفية الحفاظ على استراتيجية التفاوض 
وممارستها لإتقاذ الرهائن. 

* ثانياً: تعرف متى تتوقق عن عملية التفاوض التي من المرجح أن يكون عندما لا 
يكون خيار التفاوض أي معنى بعد الآن لإتقاذ الرهائن. 

© ثالثاً: ينبغي أن تعرف متى تستخدم التدخل التكتيكي ضد محتجزي الرهائن. 


وقد اقترح نويسنر (721065061,1999) أنه يجب أن تحديد الإجابة الدقيقة 
عن الأسئلة الثلاثة الحاسمة قبل تنفيذ أي قرار تلرد على محتجزي الرهائن. 


1. إذا كان المقصود استجابة ضرورية. 

2. إذا كان يحتوي على استجاية يقصد منها إجراءات فعالة لدرء الخطر. 

3. إذا كانت الاستجابة المقصودة هي قابلة للعمل أو ليست من أجل تنفين استجابة 
الحالات الرهائن. 


هذا الشيء الجيد من التفاوض مع هذه الحالات قد أدركته الكثير من إدارات 
الشرطة ؤي العالم»؛ وكذلك تنبآت بأهمية العديد من دول وحكومات العالم؛ وذلت 
من أجل فك احتباس أو إنهاء مشكلة الرهائن سلمياء بالرغم من أن الفرق التفاوضية 
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على بينة من فريق التكتيكي؛ لأن الفريقين يعملان معأ يدا بيد 4 حل حالات احتجاز 
الرهائن بشكل فعال. 


ويتكون فريق صنع الضرارمن القائد فريق التفاوض» والشرطة التكتيكية 
وقادة الفرق الذين ينقلونآراءهم الجارية حول الأزمة إلى قائد الأزمة الذي له الكلمة 
الأخيرة. ولكل عضو له دورفعال ف تقديم آراء حول إدارة الأزمة. ودكل فريق من 
الفريقين المتفاوضين (فريق تفاوض المنظمة وفريق تماوض الرهائن) لديهم ادوار 
مختلفة # الاستجابة ف ازمة الرهائن. وهو مشابه للعبة كرة القدم؛ فريق يلعب من 
منظورا لهجوم وآخر يلعب من وجهة نظر دفاعية (11356,1997). ويحاول كل فريق 
مواصلة الاتصالات مع خاطفي الرهائن؛ 4 حين ينتشرالفريق الآخرظ مكان الحادث. 
وإذا نم يحدث التفاوض لتسوية الوضع:؛ فإن قائد الحادث ف ساحة الحدث يحدد 
استخدام الفريق التكتيكي للتدخل؛ مع الأخذ بالاعتبارما إذا كان هذا هو الخيار 
الصحيح والمناسبه والهدف النهائي وراء ذلك هو إنقاذ حياة الرهائن؛ وقد يكون المشهد 
للتدخل التكتيكي على النحو التالي: أن تكون الشرطة ل المصيط الداخلي؛ وذلك ” 
لضمان عزل الخاطفين عن العالم الخارجي: بحيث لا يمكنهم الهرب والسيطرة التامة 
على الموقع من جميع الجهاته بينما تكون هناك شرطة ل المحيط الخارجي وذلكت 
لضمان قدرتهم على تنفين ما يلزم تنفينه ولإبعاد الآخرين من الناس من الاقتراب من 
مكان الأزمة وذلحك حفاظاً على سلامتهم, علاوة على تواجد الإعلاميين النين يقومون 
بالتغطية لموقع الأزمة. 


فريق الأزمة # الحدث الإرهابي لمحتجزي الرهائكن: 
يتألف فريق الأزمة من اللجان التالي: 


© قائد المجموعة: وهو قائد غرفة العمليات # موقع الأزمة. 
© وحدةإنقاذ الرهائن. 
© مجوموعة التفاوضص 
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© التشكيل المتعدد: ويتكون من : 
© قائد المجموعة: رئيس غرفة العمليات. 
© مجموعة التحريات والمعلومات. 
© مجموهة التفاوض. 
© وحدةإتقاذ الرهائن. 
©» مجموعة الاتصالات. 
©» مجموعة الامداد والتموين. 
© مجموعة العلاقات العامة والإعلام. 
© مجموعةالإتقاذ الطبي والإسعاف والحريق. 
© مجموعة تسجيل الأحداث والتطورات والتفاصيل. 


وبالرغم من أهمية هذه المجموعات ي الأزمة الناتجة عن احتجاز ائرهائن من 
قبل مجموعة إرهابيق 35 أننا سوف نسلط الضوء على مجموعة التفاوض: باعتبارها 
هي المسؤولة عن إنقاد آرواح المخطوفين: 


فقائد فريق التفاوض يتولى إدارة عملية التفاوض واتخاذ القرارات بشان 
مسارهاء ويقوم بتقدير الموقف وإبلاغه لقائد فريق الأزمة كما يتولى تنفياد توجهاته, 
وهو المسؤول الأول عن نجاح عملية التفاوض. بينما المفاوض الأساسي هو الذي يتولى 
مسؤولية الاتصال بمحتجزي الرهائن ويدير الحديث معهم. وأخيراً امفاوض 
الاحتياطي: وهو بديل عن المفاوض الأساسي عندما يبلغ به حد الإرهاق أو الملل مداه 
خاصة عندما تمتد فترة المفاوضات لمدة طويلة: وقد يتولى عملية التفاوض ويصبح 
مفاوضاً أساسياً إذا فشل المفاوض الأساسي #ذ التعامل مع الإرهابيين أوفقد ثقتهم فيه 
أوإصابه التوتر, وتصرف نتيجة ذلك بطريقة تض ربعملية التفساوض 
(المطلق. 16,2008). 
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وقد كشفت بولاند ومك كريستني (8018204:1/100013:5116,1999) 
العديد من المبادئ التوجيهية لمتابعة حالات الرهائن وذلك لزيادة فرصتهم على قيد 
الحياق وأهم هذه المبادئ: 


تجنب عدم شكوى الرهائن من أي شيء. 

تقديم الدعم والسلوكيات الإيجابية للرهائن. 

تجنب الرهائن المناقشة مع الخاطفين. 

إخبارالرهائن أنه # حالة آمنة ‏ ظل وجود تفاوض مع الخاطفين. 

يطلب من الرهائن أن يكونوا هادكين عند تدخل الفرق التكتيكية الحسكرية. 


ا ا ك2 


الاتصالات وا مفاوضات: 


نقدم هذا القسم المكونات الأساسية للاتصالات الشخصية: وتنفيذ إجراء 
ال مفاوضات الناجحة وذلك باستخدام أدوات مراحل التفاوض الفعال 4# حالة التفاوض 
مع حالات اتحتجازالرهائن؛ والعناصرالأساسية لنظرية صناعة الإحساس؛ ونموذج 
الاتصال لشانون ويغرمن خلال تحليل جوهرهاتين النظريتين: وإيلاء الاهتمام لنقل 
الرسائل بين الطرفين ومعاني هذه الرسائل يا انظمة الاتصالات. 


الاتصالات الفعالة: 


العمل المتواصل بين الأشخاص تتم بين طرفين والتي تشملالأسر والأقارب 
وزملاء العمل والأصدقاء. والتواصل والاتصصال يعني تيادل معلومات مقدمة سين 
الأطراف المعنيين بعملية التواصل باستخدام تقنية من تقنيات التواصل اللفظي أو غير 
اللفظي لنقل الرسالة من المصدرإلى المستجيبه ورد المستجيب على فحوى الرسالة 
ونقلها إلى المصدر. بشرط أن الرسالة .يذ صيخة مفهومة تساعد المتلقي للرسالتعلى فهم 
معناها الحقيقي. ويرى هيميي (1161211/,2003) أن هناك بعض السلبيات لتثفين 
العملية التواصلية الفعالة بين الطرفين والتي تعيق عملية تفسير الرسائل على وجه 
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التحديبد. لحسن الحظ هناك العديد من التقنيات المستخدمة من قبل أطراف 
الاتصال للحد من العوائق لتنفين الاتصال الفعال. 


.1 


إذا عرف الطرفان المفاوضان كيفية أن تكون الرسائل أكثرنشاطاً 2 عملية 
استقبال الرسائل؛ فإن ذلك يساعد على فهم كل طرف الرسائل بشكل صحيح. 
والهدف من هذا الإجراء هو الحد من إمكاتيات سوء الفهم أو إساءة تفمسير 
الرسائل الواردة. 

إذا كانت الرسائل قادرة للوصول إثى كل الأطراف بمستوى واحد من الفهم» 
فثمة احتمال فهم واضح لتلك الرسائل؛ المرسلة والمستقبلة. 

إن معرفة الأطراف كيف الاستماع إلى بعهم بعضاء فإن هذا يكون منطلقاً لفهم 
رسائل بعضهم بوضوح. والهدف من هذا الإجراء هو استخدام مهارات الاستماع 
النشطه واستخدام الأطراف هده التقئيات لي يكونوا قادرين على سماع وفهم 
رسائل الأطراف الأخرىء إضافة إلى استخدام تقنيات إعادة الصياغة لإخبار 
الطرف الآخرأنه مصغي إليه؛ ومحاولة الطرفين لاتخاذ بعض الملاحظات 
لتسجيل المعلومات والمعارف التي أرسلت 4 تلك الرسائل. 

إزالة الحواجز أو العوائق المادية لأطراف الاتصال التي تعيق الرسائل من الوصول 
إلى متلقي الرسالة بصورة واضحة: مثل المشتتات الصوتية؛ والظروف الجوية 
السلبية. والهدف من هذا الإجراء هو لضمان الصعويات والسلبيات المادية لعملية 
التواصل؛ حيث يتم إزالة هذه العوائق قد الإمكان من أجل فهم الرسائل التي 
يتلقاها المتلقي والمرسل. 


وبناء على ما سقناه أعلاه فالاتصال إذن هو علاقة بين شخصية بين طرفين 


هدفه تبادل المعلومات من خلال واحدة من القنوات المتاحة) هدفه نقل رسالة إلى المتلقي 
باستخدام طريقة متاحة (لفظية: أوغير نفظية)؛ على اعتبارآن التواصل الناجح 
يستند إلى استراتيجيات ومهارات الاستماع النشط كل من الطرفين المتواصلين» 
إضافة إلى الأدوات المساعدة لتنشيط هذه الاتصالات ومساعدة الأطراف على إزالة 
السلبيات لتنفيذ الاتصال الناجح. 
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المفاوضات الناجحة: 


يستخدم التفساوض كأداة ناجحة وفعالة ِيُ حالات الصراع: وهو المفتاح 
الرئيسي الذي يستخدم ا عملية التفاوضء وي حالات العاديية مع الأضراد أثناء 
تعاملاتهم الحياتية. فالزوجان يتغاوضان بشأن اللذان يرغبان العيش فيه؛ والأصدقاء 
يتفاوضون حل مكان اللعبه والعميل يتفاوض مع تاجر السيارات عندما يود شراء سيارة 
جديدة والعامل يتفاوض مع مدريره من أجل الحصول على الترقية. جميع هؤلاء 
وغيرهم يمارسون التضاوض #ي حياتهم اليومية؛ بعضهم يخاف مسن التضاوض ممع 
الآخرين بسبب شخصيتهم الانطوائية: وبالتالي فإنهم يكونون غير قادرين على 
الحصول على ما يريدون من الآخرين أثناء المفاوضات» وبعضهم الآخر يكونون غير 
قادرين على التفاوض بقعالية مع الآخرين يسبب سلوبكهم الساخط أوالغاضب...إلخ. 
لكن عملية التفاوض تتطلب تدريباً ومهارة وذلك من أجل تلبية احتياجات الأفراد, 
ولأن التفاوض مهارة يمكن استخلاصها صن مهارة الاستماع؛ والفهم الدقيق لطبيعة 
الشخص الآخر. 


وخلافاً لاستخدام التفاوض # الحياة اليومية للأفرادء فإنه يستخدم ل 
حالات التعامل مع الأزسات من قبل الطرفين المتنازعين باستخدام مهارات وتقنيات 
خاصة. المفاوضون يم حالات احتجازالرهائن بحجة إلى فهم السلوكيات الظرفية 
للطرف الآخرمن المفاوضين يذ مثل هذه الظروفه والرسائلء والنوايا الحقيقية من 
محتجزي الرهائن باستخدام ا مؤهلات المهنية للمفاوضين. فقد ذكر فَودوين 
(3000518,2004)) هناك فرق كبير بين التفاوض يا الظروف العادية والتفاوض ل 
ظروف احتجازالرهائن, لأن البيئتين مختلضتين من حيث: الزمن: ومستويات التهديد: 
والسلوكيات المضطربة: والأخطار المحتملة من أطراف الصراع؛ والصعوبة ف اتخاذ 
القرارات. فحالات احتجاز الرهائن قد تستغرق وقتا قد يطول وقد يقصر وقد يتحقق 
أي مكان و أي وقت. إن عملية التفاوض تأخد مكان إما بشكل غير متوقع بسبب 
الطابع العام لحالات لاحتجاز الرهائن؛ والتعامل مع متحجزي الرهائن يجلب العديد 
من التحديات أبرزها قسوة من جاتب المهنيين. 
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ثمةنوعان من الاستراتيجيات الوقائية للمختصين بتنفيذ القانون: 

الاستراتيجية الأولى تركز على الردع؛ بهدف إعاقة الأسباب التي تدفع محتجزي 

الرهائن لاتخاذ مثل هذا الموقضه بينما تركزالاستراتيجية الثانية التي تدعى 

بالاستراتيجية التنفيذية والتي تهدف إلى تنفين الاستراتيجية التكتيكية القتالية من 
قبل المهنيين العاملين على حماية القاتون. 


مراحل التقاوض مع الرهائن: 


يقوم المفاوضون على الفوربإتشاء مراحل العمل التفاوضيء فقائد الأزمة 
وفريق التضاوض؛ وفريق الاتتقاذ وغيرهم من صناع القرار. وقد أشارفزلير وأآخرون 
(21,1991 ]© 1056116) إلى أن ينبغي على فريق التفاوض إيلاء الاهتمام لاستجاية 
حالات الرهائن من تحديد الوقت للتدخل لإنقاذهم؛ ويسأل المفاوضون أنفسهم متى 
يبدا العمل بالمهمة الأولى؛ وكيف البدء بالحديث مع الخاطفين؛ وما هي الأفعال التي 
قد تسيء إلى الوضع: إضافة إلى مشاعر الضغط والقلق للشروع بالتقساوض مسع 
الخاطفين. 


استناداً إلى استعراض الأدب المقدم حتى الآن حول التعامل مع أزمات احتجاز 
الرهائن: لذلك سوف نقدم نموذجاً لمراحل التفاوض مع خاطفي الرهائن: 
مرحلة البدء مرحلة حل المشكلة ومرحلة اتخاذ القرار: 

ذكرهوئنز وآ خسرين 21 آ110111065,6 أن المرحلة الأولى تتضمن صياغة 
المفاوضين خطتهم من خلال النظري؛ تشكيل الحواربين الأطراف. آي بعض الأحيان 
قد يتم الانتهاء من الإعداد ‏ مرحلة ما قبل التفاوض والتي تسبق مرحلة البدء. 


وكشف هونمزورفاقه أن هذه المرحلة تنتهي عند يتم تبادل الرسائل بين المفاوضين 
والخاطفين. 
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أما المرحلة الثانية: فهي حل ال مشكلة: قمن المرجح استخدام النهج العلاجي 


للمفغاوضين: ومن المرجح استخدام الترهيب والإكراه. 


بينما المرحلة الثالثة: الوصول إلى قرار: الأطراف تصل إلى هذا القرار مع درجة 


معينة من الثقة: وإذا لم يكن هناك قرا؛ كما هو الحال # حالة المناخ التفاوضيء فإن 
المفاوضيين يطلبون المساعدة من طرف ثالث " وسيط". 


(1997,طولة11 ع عاعدسه77) 


وقد شدد مساك كريستلي (13516,1999) 1/1) بأن هناك أرييع مراحل 


للتفاوض من الخاطفين يمكن تتبعها يذ الآتي: 


الاستجابة. 


الاحتواء. 


المرحلة الأولى يقوم ضابط الشرطة بمحاولة ضبط مسرح العمل الإرهابي 


على الفون وبي المرحلة الثانيةء محاولة الشرطة إخلاء المكان من المارة: وتطويق المكان» 
والمرحلة الثالثة: تتمثل 2# المبادرة بالتفاوض. والمفاوضون يدسركون حقيقة أن تطبيق 
بعض هذه المبادئ سوف تؤدي إلى نتائج تاجحة؛ وهي: 


يسأل المفاوضون عن إمكانية الإفراج عن الرهائن المرضى. 

يجري المفاوضون تقييمات حول أنماط الرهائن. 

يتجنب المفاوضون مناقشة مطائب الرهائن. 

يعطي المفاوضون انطباعاً بأن مطائب الرهائن قابلة للتفاوض. 

لا يضع المفاوضون أي مواعيد نهائية. 

لا يقدم المفاوضون أي شيء قبل الحصول على مقابل. 

يكون المقاوضين على علم دائم بأن هناك العديد من المطالب لم تبحث بعد. 
2364 


التفاوض في ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجا زالرهائن) 

وخلاصة القول: إن استخدام أسلوب خطوة بخطوة التي قدمها فاغان 

(112832,2000) وغيره من العلماء تساعد ا مفاوضين على التركيز على كل مرحلة: 

إضافة إلى صعوباتها وتحدياتها. وهناك بعض المعايير التي يجب على المهتمين دراستهاء 

ويقرروا فيما إذا كان فريق التدخل بالقوة هو الحل؛ . لذلك عليهم أن يسألوا الأسئلة 
التالية: 


© إذا كان استخدام القوة لا مفر منه. 
© إذا كان استخدام القوة أقل خطورة بالمقارتة مع الخيارات الأخرى. 
© استخدام القوة غير مقبول # حدود القوانين والقواعد الأخلاقية. 


نظريات الاتصال مع محتجزي الرهائن: 


هناك نوعان من النظريات ا مستخدمة لمعالجة الأزمات مع محتجزي الرهائن: 
نظرية بريندا ديرفن 1(61111 حول صنع المعنى 111650 1131118 56856 ونموذج 
شانون ويف رللاتصالات: 1301001011308610212006[1 00 5 17685762 51810020011 


أولاً: نظرية ديرفن حول صنع المعنى أو الإحساس: 


شيّد ديرفن نموذجاً لشرح طريقة جيدية للاستماع إلى الأطراف الأخرى من 
البشرأثناء عملية التواصل معهم؛ ويرى من خلاله أن يسد فجوة ل عملية الاتصال» 
وكذلك الأسباب الرئيسية: حيث وجد أن الثغرات الموجودة يذ أانظمة الاتصال تتعلق 
كثير بأن من الشاس غير قادرين أو ليس لديهم استعداد للحصول على المعلومات 
الصحيحة التي يحتاجون إليها. وقد أوضحت الدراسات البحثية ذ وقت مبكرمن 
تغرات الاتصال باستخدام الصفات الاجتماعية والاقتصادية (العرق؛ الثقافة: والدخل 
والتعليم) وصفات المعلومات السياقية (وسائل الإعلام, والمشاركة العامة والحصول 
على اتصال مع الخبراء). مع الإشارة إلى هذا الأسلوبه فإن بعض الأغراد قد يكونون 
أقل قدرة على الحصول على المعلومات الصحيحة. وهؤلاء الأغراد قد يفكرون بسأن 
المعلومات المطلوية لإطلاح مشكلاتهم الاتصالية غير موجودة لديهم. ومع ذلك هناك 
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نوعان من التناقضات وأوجه القنصور 4 شرح الثغرات 4 نظم الاتصالات من منظور 
المنهج التقليدي. هذه التناقضات تعد مساعدة 2# التصور المفاهيمي للفجوات 4 مجال 
الاتصالات. 


التحدي الأول؛ المتلقي هو المسؤول عن الثغرات 2 مجال التواصلء؛ ومع 
ذلك فإن الطرف الذي يتحمل اللوم عن خلق فجوات الاتصال هو المصدر نفسه. 
لذلك ينبغي ترركيز الاهتمام على المصدر بدلا من المتلقي. 


ويوفر التحدي الأول نتيجتين هما: 


لآ الرسالة نفسها التي لا يوجد لديها سلطة للتغيير أو إصلاح الثغرات 4 أنظمة 
الاتصالات. هنا يجب تغيير نظام الاتصالات. 
2 يجب أن تستند الاتصالات على الأسلوب الذي يركز على المتلقي. 


التحدي الثاني هو الأسلوب المركزي المعني بطبيعة المعلومات ذاتها وطبيعة 
المتلقي. بالرغم من أن كل تحدي له اتجاهه الخاص؛ سواء كانت تحديات كتايية أو 
تحديات تتعلق بالانتياه. 
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والهدف من هذه النظرية باختصارهو إظهار كيف يستطيع الأفراد تصميم 

جسر عبر الثغرات: وهم قادرون على معرفة الثغرات وسدها بأنظمة الاتصالات المناسبة: 

إذا كان الأفراد لديهم معرفة بحسن الاستماع؛ وتغيير خصائص الشخصية؛ ونمط 

حياة ا مستخدمين بسبب هذه الخصائص هي أكثر مرونة تجاه التغير. ويتم تخصيص 

هذه التغيرات من قبل العديد من الشروطه ؛ مثل: العوائق» الثغرات: الوقته والفضاء أو 

السلوكيات الخارجية/ الداخلية للمستخدمين. كما أن نظرية المعنى توف راسلوياً 

منهجياً للأغراد لرؤية أنظمة اتصالتهم الخاصة بهم من وجهات نظر ومعنى أوسع يذ 

تفاعلاتهم من خلال التركيز على الاستماع إلى الآخرين. وقد استخدمت هذه 
النظرية على مدى ثلاثة عقود مع الأفراد والمؤسسات والمنظمات. 


زعام 1949 نشر"شانون وويفر" كتابهما حول نظرية الاتصالات على 
أساس وقائع شرح نقل المعلومات من المرسل إلى متلقي الرسالة من خلال أتظمة 
الاتصال المعينة. وأشارشائون وويضر إلى واقعية المعنى لكلمة المعلومات 4 نموذجهم 
للقراء هو الفهم الوضح. وللتأكد على هذه المعلومات 4# نظرية الاتصال باعتبارها 
مقياس حرية المرء لاختياررسالة واحدة. هذه النظرية: فإن مصطلاح "انظمة 
الاتصالات 'يتناول جميع الإجراءات بما أ ذلك المصادرالشفهية أو الكتابية: والبصرية 
و/ أوالسلوكيات التي قدمت 2 مجال نظم الاتصالات. تشمل نظم الاتصالات المقدمة 
هذا النموذج عدة أطراف أساسية: الأطراف و/أو العناصر؛ مثل: 


مصدرالمعلومات (مرسل الرسالة). 
رسائة (المعلومات). 

جهاز الإرسال. 

قئاة. 

استقبال رسالة. 

والرد. 


-0 2 2 ا د ات 
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وقد وضع شانون ويف ر 17/685761 -- 51121011010 نموذجا ف التفاوض ذا حالة 


احتجازرهائن باعتباره نموذجاً مفيدا وقابلاً للتطبيق كإطارعمل لاستراتيجيات 
التفاوض واتخاذ القرار. 
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تعلم المفاوضين كيفية النظر يك استخدام الاستراتجيات المختلفة. 

تعلم المفاوضين كيف يسألوا محتجزي الرهائن. 

معرفة المفاوضون بكيفية طرح الأسئلة الصحيحة لمحتجزي الرهائن. 

معرفة المفاوضون أدوارهم ضمن فريق التفاوض سواء كان المضاوض الأول أو 
الثاني. 

تعلم المفاوضون الرسائل الصادرة مسن محتجزي الرهائن لضمان التفسير 
الصحيح. 

تجنب المفاوضون المشكلات أآثناء عملية التفاوض مع محتجزي الرهائن أثناء 
عملية التواصل معهم 

ينبغي على المفاوضين اختيار الكلمات المناسبة إرسالها إلى محتجزي الرهائن. 
ينبغي أن يستخدم المفاوضون نبرة صوت واضحة. 

يختار المفاوضون الكلمات المناسبة. 


تدريب شريق التفاوض: 


ويتجلى هدف التدريب تشسجيع المفاوضسين على استخدام تقنيات 


واسترانيجيات التفاوض الممنوحة لهم؛ حيث يتم إمطاء المتدريين تقنيات واستراتجيات 
التفاوض التي تقوم على الخبرات الماضية ي التفاوض مع محتجزي الرهائن. وتسلط 
البرامج التدريبية الضوء على الحفاظ على أمن الضباط؛ وتدرييهم على كيفية 
استخدام مهارات الاتصال الفعالة: التعاطفه امكتساب القدرة على تقييم محتجزي 
الرهائن إضافة إلى أن المتتدربين يتلصون دورساً ي عم النضس الجنائي مسن اجل 
الحصول على رؤية لشخصية محتجزي الرهائن. 
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التغاوض قي ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجا زالرهائن) 
أساليب التفاوض مع محتجزي الرهاكن: 


تتضمن أساليب التفاوض مايلي: 


تعد المفاوضات وجهاً لوجه من أخطرالماوضات مع الخاطفين: ولا يستخدم 
هذا الأسلوب إلا الحالات القصوى فقط وبموافقة فريق الاقتحام وبالتدعيم 
التكتيكي. ويجبان يكون المفاوض على علم باعتبارات السلامة الشخصية: مثل النظر 
ذعيني الخاطف دائماً وتحديد اماكن الوقوفه التراجع إلى الخلف عن طريق 
الظهر؛ الحصول على وعد بعدم إطلاق النان عدم التفاوض ابد مع أشخاص متعددين. 
استخدام مكبرات الصوت للتعامل مع الخاطفين: ويحبد أن يكون هذا بداية 
التفاوض. 


أولاً: التفلوض مع مجموعة خاطفة تحتجز رهائن: 
تتضمن العملية التفاوضية مع هذه المجموعة عد ةآليات؛ نذكرها بشكل مختصر: 
)١‏ المماطلة # كسب الوقت: 

الوقت هو الشيء الوحيد المتاح للمغاوض: والذي ينبغي استغلاله إلى أقصى 
درجة ممكنة: ومن المعروف أنه كلما طال الوقت كلما قلت خطور محتجزي الرهائن: 
وأمكن السيطرة عديهم. ومن المعروف ايضاًء أن اية أزمة تحدث بين طرفين ف اوقات 
حرجة. يجب أن يحسب حساب للوقته لأن أي تأخير فيه وخصوصاً بالنسبة لفريق 
إنقاذ الأفراد المحتجزين من قبل المجموعة الخاطفة سيعرض حياتهم للخطر. لذلدك 


فغإن المجموعة الخاطفة تحاول قدرالإمكان استغلال الوقت وإطالته إلى أقصى حد 
بهدقف: 
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الفص لالتاسع 
ب) الحصول على أكبر قدر من ال مكاسب. 


تخفيف التوترالنفسي الذي يعانون منه نتيجة لهذه العملية لأن حكل من 
المجموعة الخاطفة والمفاوضين يكونون # الدقائق الأولى من بدء العملية أكثرتوترا 
وقلقاً 


ج) السعي لترتيب الأمورالإجرائية لحل الأزمة من دون خسائر كبيرة. 


أما الدورالذي يقوم به المرشد النضسي #4 مساعدة المفاوض على التفاوض مع 
الخاطفين بطريقة تؤدي إلى نتائج إيجابية: فيتمثل 4 مساعدة المفاوض .ف التلاعب 
بمستوى الضغط النفسي لدى محتجز الرهائن؛ ومتى يكون على حافة الانهيار؛ مع 
أخذ الحيطة؛ لأن المفاوض هو الآخريمربمرحلة إعياء شبيهة بالتي يمريها الخاطف 
والمتمثلة #انهيار جميعآلياته الدفاعية. كما يقوم المرشد أيضاً بمعرفة أوضاع 
الخاطفين من الناحية الانفعالية والنفسية: ومراقبة وضع المفاوض وتنبيهه إذا ما وصل 
إلى هذه المرحلة والتي لا يستطيع أن يدركها لوحده. 


وبناء عليه؛ فإن الوقت يكون دائماً ي صائح المفاوض بشرط الا يتهور ويتعجل 
الأمور, بل عليه أن يأخن بالحسيان عند الاتصال مع المجموعة الخاطفة ما يلي: 


خلق جواً مفعماً بالأمل لحل المشكلة مع إظهار الرغبة 2# المساعدة. 
ليان خلق جوأ من التسوية وذلك من خلال استخدام اسلوب (خن وهات) والنية ب 
المساومة والتنازل عند الضرورة. 


ثاتياً: الثقة: 
ا مفاوض الجيد هو الذي يستطيع أن يبث الثقة أذ نفوس الخاطفين ويدفعهم 


للاستجاية لمطالبه واقتراحاته؛ وقد أشارالعديد من العماء هذا الخصوصء مثل: 
بوتدر 811165,1995 ووائتون 814010 وبتك روآخرون 15110 21,1999 ع رع كنه) 
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التفاوض في ظروف شديدة التعقيد (نموة جاحتتجازالرهائن) 
أن ثمة علاقة وطيدة بين الثقة واستراتيجيات التفاوض: وهذه الثقة تنطوي على 
استعداد لبناء توقمات إيجابية. 


كالقاء ال مساومة: 


قامدة عامة لا يجب تحقيق أي مطلب من مطالب الخاطفين دون مقابل» 
ويجب إشعارهم بذلك: وهي خطرة أولى من خطوات استعادة السيطرة عليهم. فإذا 
طلب الخاطفين طعاما أوشراباً يجب مساومتهم: وإذا آخل الخاطفون بوعودهم فعلى 
المفاوض إعلامهم بعدم الاستجابة لمطالبهم. 


رابعاً: الحصول على المعلومات: 


وتتويجأ للمعرفة الكاملة التي يحصل عليها المفاوض الناجح؛ عليه أن يحصل 
على معلومات كافية من الخاطفين وذلك من خلال طرح مجموعة من الأسئلة 
الذكية والتي لها معنى ودلالة خاصة. ويقضل 2# بعض الحالات أن يطرح المفاوض لذ 
بداية التفاوض أسئلة من النوع المغلق وخصوصاً إذا اتسمت شخصية الخاطفين بالعناد 
والتحدي والرفض # إعطاء إجابات وافية: ويتم الانتقال بعد ذلك إلى الأسئلة 
المفتوحة: والهدف من وراء ذلك تكوين علاقة بينهما قائمة على الثقة. 


خامساً: التعامل مع انفعالات الخاطف: 


ينبغي أن يأخن المفاوض بالحسيان مجموعة من القضايا عند التعاميل ممع 
محتجزي الرهائن؛ وهي: 


٠.6‏ الرد عليهم بطريقة هادئة ومتزنة عندما يطرحون مطالب معينة: مع إشعارهم 
بالأمان وإمكانية الوصول إلى حل للمسألة الخلافية القائمة بيتهما. 

ب. إعطاء الوقت الكا4 للخاطف وعدم مقاطعته # الكلام لأن هذا الأسلوب يساعد 
المفاوض 2 امتصاص غضب الخاطف. 
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سادسا: إقامة علاقة ثقة بين الطرفين: 


ينبغي على المفاوض أن يكسب ثقة الطرف الآخر؛ وذلك من خلال مساعدته 
4 البحث عن مخرج؛ وإشعارهذا الطرف بأنه مهتم به وجاد 2 التوصل إلى حل مرضي 
معه. كما ينبغي عليه أل يستخدم أسلوب التهديد والوعيد, لأن ذلك قد يفسد 
المفاوضات بينهماء ويحدث نتيجة لذلك مشكلات لا تحمد عقياها. 


سابعاً: استخدام الأسلوب الإقناعي: 


ويتمشل ذلك ف الموافقة الجزئية علس وجهات نظرهم مما سيقلل من 
صمودهم لتسويات لاحقة. 


٠1‏ معالجةالمشكلات أولاً بأول مما يخلق جو من النجاح؛ مع إرجاء المشكلات 
الكبيرة إلى وقت لاحق. 

2. تقسيم المشكلات الكييرة إلى مشكلات جزئية يسهل معالجتهاء؛ وكذلك تنازل 
محتجز الرهائن 4 حالة صغرهاء ومثال ذلك محتجزي الرهائن الكوريين 2 
أفغانستان» حيث أطلقوا سراح بعض الرهائن لظروف إنسانية. 

3 إذا لم يحرزا مفاوض أي تقدم مع الخاطفين؛ فعليه أن يطرح بعض المسائل 
الخاصة بهم ويجعلها محوراً للتفاوض. كأن يؤكد لهم أنه سوف يساعدهم 
على اللجوء السياسي إلى دولة محايدة ويضمن سلامتهم. 

4. على المفاوض أن يقترح عليهم الاستسلام بشكل مستمر. 
على المفاوض أن يبسدي موافقة ه يمضض على أي طلب بإمكانه أن يكون 4 
صالحه لقاء تنازلات فورية أو مستقبلية» وقد يستخدم ذلك كحسن نية 
شريطة الا تتعارض تلك المطالسب مع شروط التفاوض الرسمية المبلفة 


للمفاوض من جهات التفويض. 
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التفاوض في ظروف شديدة التعقيد (نموذج احتجازالرهائن) 
ومن الأمثلة التي تدل على تناقض الحوارات بسبب التباين الثقا الحوار 
الذي داربين الرئيس المصري السابق أنورالسادات وأحد الصحفيين الأمريكيين: 


الصحفي: والآن بعد كل هذه العقبات الموجودة ‏ طريق تحقيق السلام ممع 
إسرائيل» هل تذهب إلى أمريكا لتتغلب أنت وكارتر عليها.9 


السادات: أنا وكارتر اصدقاء وتتعاون على تحقيق السلام دائماً. 
الصحفي: هل تنتظر دعوة كارتر لكي تذهب إلى امريكا لأ المستقبل القريب.8 
السادات: بدعوة أومن غير دعوق أقدراروح واجتمع مع كارتر. 


كانت هذه الجملة السبب اقول الصحفي إن السادات يتسم بالعنجهية 
والجفاء والإشكالية تكمن هنا ف أننا # ثقافتنا العربية نتبع أسلوب القوالب الثابتة 
كاحد أهم أساليب الإقناع» كبيت شعرأونص ديني؛ مما يؤدي ف النهاية إلى عدم 
فهم المفرداته لأنها تقع ضمن سياق ثقاطي لا يفهمه إلا أبناء الثقاقة الواحدة 
(عثمين, 15:1998). 


نموذج تفاوضي لذ حالة اختطاف طائرة: 
بداية الأزمة: 


.ب الخامس من نيسان عام 1988: أقلعت الطائرة الكويتيسة الجابرية 
(البيوينج 747) القادمسة من بانكوك إلى الكويت, وعلى متنها (112) راكباً؛ وأثناء 
مرورالطائرة فوق عُمان دخل ثلاثة من الأشخاص قمرة القيادة وطلبوا من الطيار 
التوجه إلى إيرانء وال عمدوا إلى تفجيرها. وبالفعل استجاب قائد الطائرة لرغياتهم» 
حيث هبط .لا مطار مشهد الإيراني. 
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المطالب المعلئة للخاطفين: 


تمثلت مطلب الخاطفين بإطلاق سراح (17) شخصاً من المسجوتين بذ 
الكويدت» ومنحوا الحكومة الكويتية مهلة مدتها (12) ساعة؛ وهددوا بقتل الرهائن 
الثلاثة من أقارب الأسرة الحاكمة إلا أن الحكومة الكويتية لم تستجبلمطاليهم. 


مواجهة الأزمة: 


أرسلت الحكوصة الكويتية وفداً إلى طهران مهمتها التفاوض مع الخاطفين» 
كما طلبت الحكومة الكويتية من القائم بالأعمال الإيراني ‏ الكويت بعدم السماح 
للطائرة بمغادرة الأراضي الإيرانية: وطالبت إيران بتامين سلامة الركاب وطاقمها . 


المقاوضات: 


انتهت المفاوضات بين الخاطفين ونائب رشيس وزراء طهران إلى الإضراج عن 
(24) امراق ورجل أردني لأسباب صحية بشرط ترويد الطائرة با ماء والكهرياء لتشغيل 
أجهزة التكييف. وبهذه النتيجة انتهت مفاوضات أول أيام الأزمة. 


وذ اليوم التالي (1988/4/6) وصل الوفد الكويتي إلى مطارمشهد ويدأ 
مفاوضات مع الخاطفين. إلا أن جميع المحاولات باءت بالقشل. وقد تمثلت إجراءات 
الخاطفين بإرسال برقيات لحل الأزمة من قبل سيدة من أقارب الأسرة الحاكمة؛ وذلت 
للإفراج عن (17) شخصاً مسجونين 2 الكويت ولكن السلطات الكويتية رفضت ذلك 
وقد هدد الخاطفون بتفجير الطائرة أو نقلها من مشهد إلى مكان آخر غير معلوم. 


مغادرة الطاكرة مطار مشهد: 


ويعد محاولات يائسة لقاشد الطائرة بالهبوط 4 مطارتركي وقبرص 
وبيروت» إلا أن جميع المحاولات باءت بالفشلء وأخيراً هبطت الطائرة 2 مطارلارنكا ب 
قبرص» حيث سمحت لها سلطات المطار بالهبوط بسبب تفاذ وقودها . 


314 


التفاوش في ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجا زالرهائن) 
مفاوضات لارنكا: 


وب مساء اليوم الرابع من اختطاف الطائرة وصلت الطائرة إلى مطارلارنكا. 
وفورهبوطها توجه مكلاً من وزيرا الخارجية والداخلية القبرصيين إلى المطارلتابعة 
الموقف. وقد جدد الخاطفون تبرج المراقبة ئ المطارمطالبتهم بالإفراج عن السجناء ال 
(17) كذلك طالبوا بتزويدهم بالوقود للقيام بمحاولة ثانية من أجل الهبوط يذ 
مطاربيروت. وبل حوارلاسلكي بين برج المراقبة والخاطفين رفض الخاطفون طلباً 
قبرصياً لإطلاق سراح عدد من الركاب كبادرة حسن النية. 


تطور الأزمة: 


كرر الخاطفون مطالبهم بالإفراج عن السجناءء ولكن السلطات القبرصية 
أشارت إلى أن هذا المطلب خارج حدودهماء وك ذلك اليوم أرسلت الكويت مندوياً لها 
للتضاوض مع الخاطفين ولكن المحاولات باءت بالفشل. وقد أعطى الخاطفون 
للكويتيين مهلة مدتها (12) ساعة للإغراج عن السجناءء ولكن المحاولة لم تنجح. كما 
طلب الخاطفون من سلطات المطا رتزويدهم بالوقود؛ والطعام. والماء: وتم تقديم الطعام 
هم ولكن لم يتم تزويدهم بالوقود بحجة عطلة عيد الفصح. ويعد الفطورعاود أحد 
الخاطفين الاتصال ببرج المراقبة ليستوضح الأمربشأن الوقود:" ماذا حمل بالوقود؛ نريد 
وقودا شوراء نقد جئنا إلى هنا مع وعد بالحصول على الوقود للعودةة وقد هدد بقتل 
المزيد من الركاب إذا لم يتم تزويدهم بالوقود, مكما طلبوا من برج المراقبة إيضاد اكنين 
من الصحفيين أحدهما يتقن اللغة العربية لتسليمهما بياتاً جديداً. 


الوساطة الفلسطينية: 


أبوغزالة: حيث حاول الخاطفون لمدة ثلاثون دقيقة التفاوض مع أبو غزالة وعسده 
ملص؛ لكن جميع المحاولات لم تثمر عن أي شيء. 
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الغص لالتاسع 
تصاعد الأزمة: 


شهد اليوم السابع للأزمة تنفين ماهدد به الخاطفون من تتفين المذبحة 
البطيئة للركاب حسب قولهم؛ إذ نفذ الخاطفون تهديدهم بقتل رجل أمن حكويتي 
كاني بسبب عدم تزويد الطائرة بالوقودء وهددوا بارتكاب مزيداً من الأعصال الأشد 
خطورة ما لم يستجاب لمطالبهم بشان تزويد الطائرة بالوقود: وقد تم قتل ضابط 
كويتي آخربعد أنهدد الخاطفون بقتل أحد الرهائن الثلاثة المنتمين إلى الأسرة 
الحاكمة يْ الكويت, إذا لم يستجاب لطلبهم تزويد الطائرة بالوقود للإقلاع إلى دولة 
محايدة لإجراء المزيد من المفاوضات. لقد تبين للمتابعين والمحللين لإدارة الأزمسة أن 
جولات المفاوضات السابقة لم تكن مفاوضات مجدية: بل كانت نوها من التكرار 
المتبادل للمواقضه الأمرالذي دفع المفاوض الفلسطيني للقول إن الجهود مستمرة: وعند 
ظهر ذلك اليوم بدا أن ا مسألة وصلت إلى طريق مسدود, واإعترف المفاوض الفلسطيتي 
بقونه " بأننا بدأتا تعمل من أجل تفادي السوء". فقد اشتدت الأزمة ونفن الخاطفون 
تهديدهم يقتل رهينة كويتية 


وينهاية اليوم السايع للأزمة أنهت الوفود التفاوضية ثلاث عشرة جولة 
تفاوضية مع الخاطفين منن هبوط الطائرة # مطارلارنكا؛ وكان آخرها ما قامبه 
المفاوض القبرصي (مديرالطيران المدني) مع المفاوض الفلسطيني باستخدام مكبر 
الصوت مع الخاطفين؛ حيث تقدم المفاوضان 2 سيارة إلى قرب الطائرة ونزل المفاوض 
القبيرصي من السيارة وخاطب الخاطفون لمدة تسع دقائق والمفاوض الفلسطيني لمدة 
سبع دقائق» وانتهت هذه الجولة بتقدم مفاده تخفيض الحكم بالإعدام عن ثلاثة من 
السجناء بالكوبيت إلى السجن المؤيد: لكن السلطات الكويتية نفت هذا الاتفاق. 
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التغاوض في ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجازالرهائن) 
تشعب الأزمة: 


بعد إقدام الخاطفون على قتل الراحكب الثاني سرت شائعات مفادها أن 
بريطانيا أعريت للكويت عن استعداها للمساعدة أي عمل يهدف إلى تحريرالرهائن؛ 
وأن القوات البريطاتية يخ قبرص وضعت ف حالة استنفار؛ فيما وصل عدد محدود من 
قوة جوية خاصة من بريطانيا إلى قاعدة '"كروتيري”. أما ‏ بيروت فقد أصدرت 
منظمة الجهاد الإسلامي تهديداً سلم إلى مكتب وكالة أتباء رويتر مرفقاً بصورة انين 
من الرهائن الغربيينء فرنسي وأمريكي. ومفاد هذا التهديد: نعلن أن جميع الرهائن 
الأجانب ف لبنان سيقتلون إذا تعرضت الطائرة والمجاهدون لمغامرة عسكرية حمقاء." 


بصيص أمل: 


شامن أيام الأزمة ازداد الخاطفون إصراراً على تزويد الطائرة بالوقود: وقد 
وجه الخاطفون إنذاراً عبر برج المراقبة يطلبون فيه تزويدهم بالوقود وال سنفجر 
الطائرة. ولكن المفاوض الفلسطيني توصل إلى اتفاق مع الخاطفين مقاده: 


أ تمديد المهلة ليتسنى للسلطات القبرصية تزويد الطائرة بالوقود. 

ب. موافقة جميع الفرقاء المعنيين على التسوية التي يمكن التوصل إليها؛ وذلك 
بالإفراج عن (12) رهينة: مقابل تزويد الطائرة بالوقود والسماح لها بمغادرة 
مطارلارنكاء 

ج._ حسب الاتفاق المبدثي فإن الطائرة ستتوجه إلى الجزائرلإكمال المفاوضات 
هناك ويتم الإفراج عن بقية الرهائن. 


وبالفعل غادرت الطائرة إلى مطار الجزائريوم الأربعاء 1988/4/13 ولكن 
جولة المفاوضات التي قادها ممثلين من الجزائر وفلسطين لم تثمرعن أية نتائج وقد 
صدربيانا عن الخاطفين مكتويا باللغة العربية موجها إلى الصحفيين مطالبا فيه 
تزويد الطائرة بالوقود لإخراجها من الجزائ رلأنهم لا يريدون أن تتم المنبحة ف 
الجزائر؛ وأكدوا على مطائبهم. وقد حدد الخاطفون مهلة الساعة العاشرة من صباح 
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الفص لالتاسع 
يوم الأحد1988/4/17 موعدا نهائياً نتزويد الطائرة بالوقود, والا ارتكبوا مذيحة على 
متن الطائرة. 


وؤايوم الاثكنين8 1988/4/1 أجرى المفاوضون الجزائريون جولة جديدة من 
المفاوضات مع الخاطفين. إل أن المفاوضات ثم تسفرمن جديد بشأن إطلاق سراح 
الرهائن. 


عرض واستبدال الرهائن: 
دخلت الأزمة يومها الخامس عشردون أي انفراج للموقفه ومسع تعثر 


المفاوضات تقدم الشيخ "فهد الأحمد الصباح" يميادرة أعلن فيها أن الفريق القومي 
الكويتي لكرة القدم بأكمله يعرضون على الخاطفين أنفسهم بدلاً من الرهائن. 


انتهاء الأزمة: 


ونظروف مولية فرنسية وأمريكية ويريطانية: تكلدت مساعي الوضد الجزائري 
بالنجاح # اليوم السادس عشر؛ حيث أعلن وزيرالداخلية الجزائري عن موعد الإفراج 
عن رهائن الجابرية. وك السادسة صباحا بتوقيت الجزائر خرج (31) رهينة من ركاب 
الطائرة وملاحوها. 


أسائيب الاتصال بين فريق التفاوض ومجموعة إرهابية, 
سوف تقدم# هذه الفقرة نموذجاً مختصراً للعناصرالأساسية التي يقوم بها 
فريق التفاوض أثناء التعامل مع أفكاروسلوكيات وعواطف مجموعة إرهابية: من أجل 


السيطرة الكاملة على المجموعة ومنعها من تنفيذ عملها الخاطفه وأهم العناصر 
التمهيدية: 
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التفاوض في ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجا زالرهائن) 
تحديد المعلومات الضرورية لدى فريق التفاوض مع الطرف الخاطفه وذلك من 
خلال: 

. الحصول على معلومات كاملة ودقيقة عن الأهداف التي يسعى الطرف 
الخاطف إلى تحقيقها ويتم ذلك من خلال ما يعلنه الطرف الخاطف من 
شروط لإخلاء سبيل الرهائن 

معرفة الجهة أو الجهات المنفذة للعمل الخاطفه وصفات قياداتها وأعمالها 
ونشاطاتها الخاطفة السابقة: والمنظمات أو الدول التي تدعمها. والغاية من وراء 
ذلك هي تقدير خطورة عملية الخطف وجديتهاء وتقويم مدى نجاح الاتصال 
مع الطرف الخاطف لتسوية الأزمة سلمياً. 

ممعلومات دقيقة عن سلوكيات ونماذج شخصية منفذي عملية الخطفه وردود 
أفعالهم نحو ا مؤثرات والضغوط ومشاعر التهديد. وهذا يساعد على كيفية 
التعامل معهم والتنبؤ بتصرفاتهم 4 هذا الموقف. 

٠‏ تقديردرجة التصميم عند الطرف الخاطف ف تحقيق مطالبه المفروضة على 
الطرف الآخر. وهذا يساعد الطرف المفاوض على وضع استراتيجية للتعامل ممع 
الخاطفين. 

٠‏ تقديرحالة الرهائن النفسية والفيزيولوجية: ودرجة الخوف والقلق, ومستوى 
الأمل والتفاؤل تديهم للخروج من المأزق. ويتم الحصول على هذه المعلومات من 
قائد الطائرة ‏ اتصالاته مع الجهة المعنية و الاحتياجات الإسعافية المطلوية. 

معرفة سلوكيات الطرف الخاطف ل تعامله مع الرهائن. هل ممارساته ممع 
الرمائن بالغة القسوة يمكن من خلالها استجرارالطرف المفاوض إلى تنفيند 
مطاليه؟ اوسلوكياتهم مع الرهائن تبدو طبيعية وعادية؟ 
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الفص لالتاسع 
أما الخطوات التنفينية تلتفاوض مع الطرف الخاطف فيمكن إجمالها 2 
الخطوات التالية: 


الخطوة الأولى: وتتضمن: تشكيل فريق التضاوض: والذي يضم ذآ الغالئب 
(خبيرنفسي؛ خبير قانوني مترجم, وممثلون من وزارة الدفاع والداخلية والخارجية))؛ 
وإعداد الأجهزة السمعية (اللاسلكي؛ التلفون) ومكبيرات الصوت. 


الخطرة الثانية: وتتضمن: التشكيك ف صحة المعتقد القائم على تسويغ 
العمل غير الشرعي وتبريره كأسلوب من أساليب النضال المشروع. ويتمثل هذا من 
خلال محاولة الطرف المفاوض إقناع الطرف الخاطف أنه تعرض لعملية غسيل دماغ 


من قبل رؤسائه النين أمروه بتنفين هذه العمل. 


الخطوة الثالكة: وتتضمن: تناول التفكير ذاته عند الطرف الخاطف بتحليله 
وكيف أنه يفرض على ذاته الكلام الداتي السلبي الذي يخلق عنده مشاعر العدوان 
والانتقام والقنوط. ويتم ذلك من خلال تقمص أفكار الطرف الخاطف وتحليل ما 
يدورك تفكيرهم من تخيلات وأحاديث صع الات السلبية غير المنطقية: وجعلهم 
يتبصرون بهنه الآنية الفكرية السلبية التي تجعلهم يفكرون تفكيراً مدمرا لهسم 
وللرهائن معاً. ويعد هذا يتم إرشادهم وتوجيههم إلى التفكير العقلاتي والأحاديث 
الإيجابية مع النات, وها الإجراء من المحتمل أن ينعكس إيجابياً أثناء تعاملهم مع 
الموقف. 


الخطوة الرابعة: وتتضمن: إثارة العواطف تجاه أسرهم وسلامتهم الشخصية 
وتعزيز الاهتمام بالذاتويتم تنفين هذه الخطوة من خلال النداءات المركزة للعواطف 
الأسرية والمحربكة لغريزة حب الحياق والتخويف من المخاطرة بالحياة وما يترتب عن 
ذلك من مشكلات أسرية تلحق بهم مستقبلاً وتعزيز مشاعر الإثم عندهم إزاء أعمالهم 
التي تتناول أبرياء قد يكون منهم من يؤيدون قضيتهم: إضافة إلى تعزيز الطمانينة 
وإضعاف الحس بالتهديد, الأمر الذي يضعف سيطرة الغرائز المحفزة للعدوان لديهم. 
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التفاوض في ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجا زالرهائق) 

الخطوة الخامسة: وتتضمن: العمل لتغيير المعتقد السلبي لديهم وتحويله إلى 

معتقد إيجابي؛ ينتج عنه سلوكيات ومشاعر إيجابية جديدة وذزلك تحت تأثير 
الإيحاءات المتكررة والنداءات الرامية لخلق الأفكار الإيجابية. 


الخطوة السادسة: وتتضمن: التأكيد بشكل مستمر على تعزيز السلامة 
الشخصية والأسرية: وأهمية استغلال فرصة الحوارواستثماره بإطلاق سراح الرهائن 
حقناً للدماء وضمائاً لحياتهم.مع التأكيد أثناء التفاوض مع الطرف الخاطف على 
وجود خيارات أخرى مأساوية # حال عدم الاتصياع إلى المنطق والعقل؛ وتحميله 
المسؤولية الكاملة إذا أقدم على تنفين وعده بقتل الرهائن. 


الخطوة السابعة: وتتضمن: إعطاء فرصة للطرف الخاطف بالتفكير وانتظار 
رد فعله بعد هذه النداءات» مع التأكيد على الحفاظ على حياتهم والعودة إلى أسرهم 
سالمين إذا اتصاعوا لهذه النصائح؛ وقاموا بتنفيت ما يطلب منهم. 


الخطوة الثامنة: ويتم فيها: تقويم نتائج المفاوضات مع الطرف الخاطفه 
وتقديرالجوانب الإيجابية والسلبية والبدائل المحتملة لتغييرهذه الاستراتيجية ب 
حال انتهت المفاوضات إلى طريق مسدود. 


إرشادات عامة للتفاوض مع مجموعة إرهابية: 


ذكرمكتب التحقيق الفيدرالي الأمريكي ([1713) مجموعة من المهارات التي 
ينبغي على المفاوض التمسك بها عند التفاوض مع مجموعة إرهابية تحتجز طائرة 
أشخاص... إلخ؛ وأهمها مايلي: 


٠.1‏ ماطل لكسب الوقت موضحاً انك لست صاحب القرار# هذه الأمور الهامة, 
ويجب الحصول على موافقة السلطات. 

2. اطرح أسئلة مفتوحة تتطلب أجوية سردية تشجع الخاطف على الكلام. 

0.3 قيم الحالة النفسية للإرهابي؛ وأجعل أسلوبك يتطابق مع شخصيته. 
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القص ل التاسع 

حاول أن تقيم الخاطف أو محتجز الرهائن بالنسبة لقضيته. 

تجنب الإجابة السلبية يا الرد على طلبات المجموعة الخاطفة. 

ضع المجموعة الخاطفة 2 موقف يدفعها باستمرار إلى اتخاذ القرارات. 
حاول الحصول على أي شيء مقابل تنازلات. 

لاتهتم كثيراً يخطورة الأحداث السايقة لكي لا تشعر المجموعة أتهم ورطوا 
أنفسهم تهائيا. 

9 ابق الأمل موجوداً بذ الوصول إلى حل. 

0 أوح باستمرار بآن الأمور ل تقدم مستمر. 

1 . تجنب الحيل التي ريما تقتل أمل التوصل إلى حل ناجح. 

12 . تجنب إعطاء وقت محدد للتفاوض. 

3. اهتم بالمجموعة من حيث تقديم الغداء والشراب لهم. 

4 . اعمل على إخلاء المرضى أو المصابين من الرهائن من أول وهلة. 

5. لا تفاوض بمقردك. 


حا ماخ 34 مخ 


6 . دون جميع الحوادث والمطالب والتهديدات والاتفاقيات التي وقعت. 
مقياس المفاوض 3# الموقف احتجازالرهائن: 


العوامل التالية سوف تؤثرعلى جمع المعلومات عن محتجزي الرهائن وعلى 
استراتيجيات التفاوض؛ وصنع القرار مع المفاوضين مع الرهائن. 


ا أبناء الشقةبينالفاوضين وانخاطفين 0 | | | أ 
ينه ملاهةيين شوشي واتخطفين 000000 | | | ) 
تطويرتمط الاتصالات الشخصية بين المفاوضين والخاطفين | | | 00 أ 
|جمع معلومت من تطقين من مص خريية_ | | | | 
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الثفاوضر في ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجازالرهائن) 

فمنالمهم للمفاوضين استخدام التقنيات التانية لبناء علاقة وثقة جيدة: ا 

حين ان هل تنفد استراتيجيات التفاوض مع الخاطفين؟ نفس العدد يمكن استخدامها 
كلما كان ضرورياً. 

م 

تك تمك اسك انك سك 

5 5191 091 1ك 

2272-2555 لهن اوكة اسك 


هل تعامل بشكل فعال الحالات الإرهابين: الجناة: وحالات المساجين بشكل 
تعبيري يختلف عن معاملتك الحالات المختلة عقلياً 

»0 لذ حالة الرهينة الملتخصص 4غ الصحة النفسية يقدم مساعدة إلى الرهينة 
هل تؤثر على استراتيجية التفاوض مع المفاوضين. 


7. ينبغي على يركزا مفاوضين على مطالب محتجزي الرهائن سواء كانت قابلة 
للتفاوض أو لا؛ لأن هذا يكون لكسب الوقت بالنسبة لفريق التفاوض. 

8 استخدام التفاوض وجهاً لوجه قد يكون وسيلة فعالة للمفاوضين 4 حالات 
احتجازالرهائن. 

9.. ينبغي على المفاوضين تطويرنمط الاتصالات الشخصية مع محتجزي الرهائن 
بدلاً من العلاقة بين الجنائية حتى يتمكنوا من جمع المعلومات من محتجزي 
الرهائن. 

0. ينبغي للمفاوضين أن يقرروا استراتجيات التفاوض القائمة على أساس التقييم 
النفسي لتحديد استراتيجيات التفاوض وصنع القرار. 

21. إجراء مقابلات مع أسرمتجزي الرهائن قد يكون مفيداً ‏ تحديد استراتيجيات 
التفاوض وصنع القرار. 
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فإن العوامل التالية هذا الوضع مل يمكن أن تؤثر على المفاوضات وعملية 
صنع القرار تدى المفاوضين. 


© علاقات الرهائن قبل أخن الرهائن. 

أخن جهود المهملة المحددة التي ركز عليها محتجزي الرهائن. 

» مستوى تهديد مستوى تهديد محتجزي الرهائن للرهائن. 

© مدة احتجازالرهائن. 

© وجود مطالب محتجزي الرهائن. 

© هل شارجكت # دورة تدريبية للتفاوض ا حالات احتجاز رهائن. 

© هل شاركت .4 دورة تدريبية للمغاوضين؛ رهائن؛ أزمة مع الفريق التفاوضي. 
© هل شاربكت يك دورة تدريبية للمفاوضين: رهائن/ الأزمة. 

© مند متى وأنت تعمل كمفاوض رهائن الأزمة. 

© هل اتبعت دورات تتضمن المهارات التالية: 

© الأنشطة الأولية حول العمل مع الفريق التفاوضي. 

© مهارات الاتصال؛ ومهارات الاستماع. 

© أدوات التفاوضى: بناء تقرير الألفة. 

©» التعامل مع المطائب والمواعيد النهائية للتعامل مع وسائل الإعلام المختلفة. 
تنفين مراحل التضاوض؛ هراسة حالة). 

© نظرية الاتصال ونظرية تحسين صنع القرار. 

© سيناريو لعب الدور 

© تقييم سيناريو تعب الدور, 


رؤية وتوصيات للتفاوض مع محتجزي الرهائن: 
نقدم هنا بعض توصيات المحددة لأولئك الذين يجدون أنفسهم رهائن. ومن 
الواضح أنه لا يمكن لأحد أن يتوقع ‏ وقت من الأوقات أن يصبح رهيناً أورهينة , ولكن 


الكثير من والمنظمات الخاصة قد تدرب أغراد على التعامل # تلك المواقف التي يمكن 
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التفاوض قي ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجا زالرهائن) 


أن يصبح رهيئة لأحد المجموعات. فقد ذكرالعديد من العملماء؛ وخصوصاًء ,لال 
قطنة/ :2003 ,نوعهن) © عنم :1999 كع روللة3 :1996 ,كمتللدكة8 
5 ,: مجموعة من السيناريوهات لكيفية إدارة الأزمات ل مثل تلك المواقفه وأهمهاء 


مايلي: 


أولا:تذنكران أول 15 - 45 دقيقة يكون الوضع للرهينة هي الأكثر خطورة. 
إذا كنت واقعة ا أزمة الرهائن: التزام الهدوء قدر الإمكان إلى أن يستقر الوضع على 
الأقل. 


© خلال المراحل الأولية: وبعد ذلك اتبع أية تعليمات معقولة من قبل محتجز 
الرهائن حتى لا تشكل خطراً على حياتك. عندما يبدوان الأمورقد هدات» يتم 
الإبلاغ عن أي إصابات أو الاحتياجات الطبية الأخرىء ولكن يكون حنرا من 
المحتجز حتى لا تغطبه. خلاف ذلك تحدث فقط عندما يطلب منك الإجابة 
على الأسئلة بشكل مقتضبه 

»0 بشكل عام أن تكون متعاوتاً ولا تجادل. 

© ا لغة الجسد هي مهمة أيضا. لا تحدق ف المحتجز ولكن لا تحول ظهرك إنيه 

© قاوم إغراء للتوصل ببرامة نفسك مع المحتجزمن خلال تقديم اقتراحات أو 
مساعدة؛ إذا سألك سؤالا محدداء اعطيه إجابة محددة لهذا السؤال. 

حاول أن تكون صبوراء ولديك إيمان: واحصل على بعض الراحة, 

© الحفاظ على الانتماء والتواصل الايجابي مع الرهائن الآخرين. 

© ولتمريرالوقت بطريقة بناءة دع الانفعالات الإيجابية تغزو عقلكه واستخدام 
صوربناءة وأحلام اليقظة من أحبائك وخطط إيجابية للمستقبل. 


ثانياً: تدكران الوقت هو الأأكثر خطورة ف ازمة الرهائن: حتى أثناء محاولة 
إتقاذ تكتيكية, فممثل هذا العمل لا يحدث بسرعة, 


وأخيراًء يمكن القول: إن التنغاوض عبارة عن فلسفة حوارية قائمة على أسس 
وقواعد فكرية ونفسية واجتماعية سواء أدركوا المفاوضين هذه الحقيقة أم لم 
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الفص لانتاسع 

يدريكوها. كما أن الفلسفة هي نقطة البداية لكل تضاوض والتي تحددها الأطراف 
المتفاوضة أو اللشاركة #ذ عملية التفاوض؛ كما ينظر إلى التفاوض بأنه التاثيرأو 
السلطة أوالتأثير# آراء الآخرين أو مسابقة التي يجب أن يضوزفيها أحد الطرفين. هل 
هي فرصة للحصول على التآزروتسمح كلا الطرفين بالحصول على أقصى ربح ؟ 
طريقة أخرى للاقتراب ممن التفاوض هي مع وجهة نظر موضوعية: تخلو من تأثير 
الانفعالي. كل طرف #4 التفاوض لديه فلسفة يقدموها إلى طاولة المفاوضات. ومن 
الخطأ الفادح الافتراض أن كل طرف سوف يحصل على أسهم أفضل # هذه العملية 
وذلك حسب فلسفته الخاصة. 2 الواقع الأسلوب الوحيد والمعقول هو مقياس 
موضوعي استنادا على ميادئ مستقلة. وهذا الأسلوب يسمح للمفاوضين الحصول على 
حيثيات الاتفاق دون تأثير للاتفعالات. وهناك عنص رمشترك لجميع المفاوضات والذي 
ل يمكن تجاهله أبداً هوأن هذا الصراع إلى حد ما قد يكون موجوداً. فقد يرى أن بعض 
المفاوضين لديهم الصفات السلوكية تسبب لهم أن تكونوا عدواتيين ؛ وتصيحون 
نشيطين تماماً ‏ حالة صراع؛ وبعضهم ينحى "المنحى السلمي " والسعي إلى حل سلمي 
وتعاوني؛ ووضع قيمة أكبر للعلاقة مقابل نتائج المفاوضات. المفاوضون الناجحون هم 
القادرون على الترقع عن الجوانب الاتفعالية التي تفصل بين الناس ومهامهم. هم 
حازمون يْ سعيهم للتوصل إلى اتفاق يحقق المنفعة المتبادلة: ولديهم القدرة على تقييم 
وجعل القرارات بشأن الأسس الموضوعية مستقلة من القضايا. هؤلاء المفاوضون هم 
بارعون فقط ف إخضاع انفعالاتهم للقضايا طوال مرحلة التفاوض. 


وقد تفشل المفاوضات ويعزى فشلها عموماً إلى العديد من القضايا الرئيسية 
ولكن الأكثرالأخطاء الشائعة هي أن الناس ينخرطون انفعالياً ب مواجهة الطرف 
الآخركما لوأنهم العدو. 


أفضل طريقة للمفاوضين هي تسعى إلى نتيجة مفيدة للطرفين. وبالتالي 

تجنب أخد الموقف الذي لا ينضب عنه شيء. وهم قادرون على الطلاق انفعالاتهم إلى 

عملية التركيزعلى ما يمكن تحقيقه الجانبين معاً. فالمفاوضات الناجحة بين 

الطرفين يدركون مبدا نتائج فوز-- وز النتائج والاقتراب من المفاوضات من وضرة 
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التفاوض في ظروف شديدة التعقيد (نموذ جاحتجازالرهائن) 
عقلية مقابل الندرة العقلية. ويعني هذا إن كلا الطرفين يرى وفرة الفرص 2 مقابل 
ندرة الفرص أمامهم. وكلاهما على استعداد لوضع جدول تفاوضي مع رغبة جادة 
لإرضاء الجميع وليس الحلهو التدافع والتنافس على على الشيء الثمين. لذلك فإن 
التضاوض الناجح 16801182601 51100655101 يبدا مع هذا الموقفه وأن يدرك كل 
طرف بأنه فائز والحصول على بعض غاياته. 

من هناء فإن تكتيكات واستراتيجيات التفاوض إضافة إلى القوى الاجتماعية 
والشخصية النفسية قد تسهم إسهاماً كبيراً 2 الميل إلى تسوية ‏ عملية التضاوض : 
كما توفير المعرفة والخبرة والمهمارات التي قد تساعد الناس على التفاوض بطريقة 


فعاثة وتجنبهم الكثير من الصراعات التي لا تحمد عقباها. 


تر يحم د الله 
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الملاحق 
ملحق (1): أهمية القضية الخاضعة للتفاوض من وجهة نظر ا مفاوضين: 


0 0 النتافج 


سعد تتح محجح السك 


| 
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الملاحق 
ملحق (2): اهمية المهارات الشخصية: 


تتطلب المفاوضات دراسة سلوكنا الخاص؛ ودكذلك سلوك الطرف 
الآخر. والأساليب الأريعة التالية للسلوكيات تعطي مؤشرا على مدى رد فعل 
الناس والاستجابة لتلك الحالات: 


ماذا يحب الشخص وماذا يكره 2 بعض المواقف. 


فالشخص التحليلي يحب بناء ميادئ توجيهية وأهداف محددة يوضوح:» 
ويكره الأشياء المختصرة 


عليك أن تكون قادراً على إثارة السلوكيات الدفاعية: من قبيل: 


ليس القفز إلى الحكم. 
البحث عن حلول مرضية للطرفين. 
© كونها عفوية وليست استراتيجية. 


أما الأساليب الأساسية للسلوك التفاوضي: 


العملي: ويتسم باليحث عن: ماذاء النتائج؛ الموضعية؛ التحقق؛ العمل. 
التحليلي: كيف» الاستراتيجيات: الحقائق الأصلية. 

الشخص الودودء لماذاء المفاهيم؛ النظريات؛ الابتكار 

التعبيري: لماذاء المماهيم؛ النظريات» الابتكار. وذلك ما يوضحها المخطط 
التالي: 


نم اذخ شنأ ح 


إنجاز مهمة 2 
الوقت المحدد 


الحاجة إلى 


العطاء 


الموقف يحتاج 
إلى تعاون 


المعرفة 


10 


الثمط الودود 
التحديد 


الاهتمام 


الأصدقاء" 
الأفراد الذين 
ما زالو 
يجبوثني؛ يجب 
أن أعمل 
الصحيح 


مخترع ومبدع 


الملاحق 

) 0000 | ا 00 ]أ التمط | التمط‎ 0 ١ 
1 أشخاص مع ]| التمط الحملي 7 | 58 | التمط الودود‎ | 
اللا كف لاس 5 التصت 5 امات‎ 


يجمع معلومات 
أمل الشخصية | توقع المشاعر 
التركيز على 0 عن الآخرين 
أن يكون قويا تلوصول إلى 
الطاقة عندما يكون ب 
بما فيه الكفاية الفوز 
شك 


ا 
ا 
| 
١‏ 
ل 
ا 
| 
ا 
١‏ 
١‏ 
| 
ا 
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ملحق (3) الاتجاه نحو التفاوض: 


ماهوموقفكك تجاه التفاوض ؟وللتحقق من معرفة موقفك تجاه 
التفاوض؛ الخلافه والصراع من خلال قراءة البيانات أدناه والتفكير فيها بدقة. 


الصراع الإيجابي يجني أدرس افكاري, يعناية 
حالة الصراع أحاول النظر إلى احتياجات الآخر 
اعتقد أن الصراع غالبا ما يتمخض عنه أفضل الحلول 


ع 
الصراع يحفزتفكير ويشحن الحكم 
علمني العمل مع الصراع أن التسوية ليست بالضرورة علا 
على الضمف 
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الملاحق 
منلحق(4) مقياس المفاوض الناجح: 


مثل أي مهارة: يمكن لعلم التفاوض أن يمارس ويتعلم ويتقن. النمو 
الشخصي وال معني 2 أي مجال من مجالات الحياة تنطوي عادة على مزيج من 
الوعي والمخاطرة. وهذا المقياس يحدد الخصائص الشخصية اللازمة لتكون 
مفاوضاً ناجحا. 


وإجابتك سوف تساعدك على تحديد مواطن القوة لديك كمفاوض؛ 
وقد تحتاج إلى تحسين ل مهاراتك التفاوضية. وتتكون الإجابة على تلك البنود 
حسب نموذج ليكرت من خمس خيارات(1 إلى 5): حيث تشير (1) إلى عدم وجود 
هذه الخاصية لدي؛ بينما تشير (5) إلى وجود هذه الخاصية بدرجة كبيرة. 


استمتع بالتعامل مع الأشخاص الآخرين 

أنا ملتزم ببناء علاقات وخلق نتائج الفوز 

احترم ذاتي ولدى مستوى طيب من الطموحوالتوقع 
أعمل لخلق جو مهتي مريح 

استمتع بالتوصل إلى حلول إيداعية للمشكلات 
أكون بغ حالة استعداد تام قبل الدخول 2 المفاوضات 


لدي القدرة على تحديد مستوى طيب لتوقعاتي 2 المفاوضات 


شرايءع ان اد اص اه |إدداامه 


إذا تناوئت مسأئة بسيطة أو معقدة سوف أسير فيها 
أنا على استعداد تلطرح العديد من الأسئلة للحصول على المعلومات أ 
اللازمة لاتخاذ أفضل قرار 

6060 |يمكنني التواصل مع الآخرين بوضوح 

1 أأعمل لأرى كل القضية من زوايا المتعددة من وجهة نظري 

12 دائماً أواجه القتضايا وليس الأشخاص 

ا 13 أود التركيز على المصالح المشتركة وليست الخلافات 

أيحث عن السبل لنمو المصالح بدلاً من مجرد تقسيم القائمة إلى قطع؛ 
وبالتالي يمكن تطوير العلاقة مكن وجهة نظري 

5 الا آخن استراتيجيات خصمي وتكتيكاته وتعليقاته الشخصية 
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مساعته على تحقيق أهداقه 
اعترف بقوة الاستراتيجيات والتكتيكات واستخدمها 2 كثير مسن 

الأحيان 

أنا على استعداد لتقديم تنازلات عند اللزوم لحل المشكلات. 


عند التوصل إلى اتفاق مع الطرف الآخربشان قضية ماء أتاكد من أن 
هذه المسألة قابلة للقياس ومحددة زمنياً 

أنا مستمع جيد 

اقم الوفات وشو عون محلم مح - 


ملحق رقم (5): استخدام لغة الجسد لفرض النغوذ الخاص بالمفاوض: 


هناك أريعة عناصر رئيسة للاتصال عن طريق لغة الجسد عند البدء 


بالمفاوضات» هي التالية: الموقفه تعبير الوجه؛ تبرة الصوت: حركة الأطراف. 


واكثر الإشارات غير اللفظية المقنعة نبرة الصوت: ويجب على المفاوض أن 
يكون حذراً من إصدار الأحكام على أساس مؤشر غير لفظي واحد؛ وإنما علية أن 
يستخدم أكثر من مؤشر غير للفظي مثل الاتصال بالعي والابتسامة والإيماءة 
التي تتفق مع محتوى الحديث. وهذه القضية ‏ حال استخدمها المفاوض بشكل 
جيد فإنه سوف يحصل على اتفاق ورضا من جاتب الطرف الآخر للد خول 2 
عملية التفاوض. 


1) النسخ المتطابق: 


أي اتصالات حميمية هناك ميل طبيعي يعكس مظهسر الجسد 
للشخص الذي يمكن التحدث إليه؛ وهذا السلوك يميل إلى خلق أجواء مريحة 
ومقبولة أكثر. لذلك على المفاوض عندما يبدأ التفاوض يجب أن يستخدم 
تلك الاتصالات الإيجابية ولكن بدون تطرف: وهذا مما يساعد على الاستخدام 
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البلاعق 
الفعال للغة الجسد والتي يمكن من خلالها التعرف على الجواتب الخفية من 
مواقف الطرف الآخر. 


2) الاستماع الذحكي: 


يمكن وصف الاستماع الدكي عند افتتاح المفاوضات بأنها الحصول على 
معلومات وراء ما يقوله الطرف الآخروما يعنيه حقاً. 


3) حركة الجسم وذبرة الصوت: 


تتأثر حركة الجسم ونبرة الصوت بما نقولهء وهذا يعززالمعئى الخاص 
لطبيعة المقولات التي يتحدث عنها المفاوض. 


4) الاسقاط: 


الإسقاط الجيد هو كيف يمكنك جعل الكلمات الخاصة بك في مكانها 

الصجيح؛ والتي تعبر عما تود تقوله؛ وهذا يختلف عن الصوت العالي. الإسقاط 
الخاص بك يجب أن يكون متناسياً مع الصوت والتركيز على الحالة التي تريد 
أن تحملها عباراتك. إن الحديث عن السلطة فإن أنجع وسيلة للتعبير عن ذلك 
هو صوتك. فعلى سبيل المثال: 

© إذا كان صوتك عالياً جداًء فإن هذا يظهر بأنك شخص منمق. 

© إذا كنت متساهلاً للغاية: فقد يكون صوتك خجولاً. 

مشاعرالتحدثء السريع: تفاذ الصبر أو الغضبء الصوت البطئ: يعتي 

التردد والخوف. 
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وتشمل لغة الجسد الحركات الواعية وغير والوعية ذ: 


© الموقف. 
© تعابيرالوجه. 
© الإيماءات. 
© نبرةالصوت. 
لقة الجسد: 
©» أينأتت بالنسبة للشخص الآخر الذي تتحدث إليه. 
© ماهوالموقفالخاص بك. 
© ماهي الإيماءات الخاصة بك. 


© ماهو تعبيرالوجه الخاص بك. 


الرأس إنى الأسفل 


اتصال مباشر لا 
قليل الاتصال بالعين 
يحدق بشدة 
مئاسبة للكلمات 
مناسب لمحتوى 
الكلمات 
مضبوطة: تشابك مع 
إشارات غير مفهومة لا 


بطيكة وثقيلة: 


والتحرك الثابت 
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الملاصق 
ملحق (6) خطوات التفاوض: 


الإعداد: معرفة الاحتياجات أ 
لكل من الطرفين؛ مقدار 
الدعم,. 

المستويات الإدارية وعددهم 
ما الرؤية أو اتهدف النهائي 
من التفاوض 
ماالعوامل الدافعة وراء 
الموقف الخاص بالطرف 


وضع الأهداف والغايات | الآخر 

ما هي الأرضية الشتركة 
زمن التفاوض 

الأدوات لدعم الفعاليسة 
وكفاءة المفاوض 
افتتاح موقسف المهسارات 


الرئيي للتفاوض 
تحديد الموقف الافتتاحي 


الخاص بالمفاوض 
البت يموضووعات عالية |. 
وموضوعات بسيطة. 
افتتتام الموقف التأحد من واقعية الموقف 
التفاوضي 

تصور السلطة. 

التأاكيد بسأن جميع 
الاتفاقات التي تم التوصل 
إليها معروضة للنقاش 


ا 
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الاتفاق وإغلاق باب 
التفاوض 


تركزعلى المهسسارات 
الأساسية: 

السؤال للحصول على 
اللعلومات. 

تحدي الطرف الآخرلمبررات 
موقفهم. 

فحص واختبار الالتزام. 
تقديم الالتزامات الخاصة 
استكشساف الالتزامسات 
الرئيسة 

تلخيص الحجج وقبول 
الالتماس. 

تحديد وتسليط الضوء 
على أرضية مشتركة. 
إرسال العقد للطرف للآخر 
اللتوقيع. 

الاستمرارظ دعم بتاء 
العلاقة 


الالتزام بالتنقين 
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السلاحصق 
ملحق(7) مقياس نمط عملية التفاوض: 


هذا المقياس يمساعد الأفراد على استكشاف مدى نجاحهم 2 التفاوض 
للحصول على ما يريدون من دون التلاعب أو استعداء الآخريين. 


إن عملية التفاوض هذا المقياس والمكون من خمسة أقسام يساعد الأفراد 
(المفاوضين) على تعلم المزيد عن أنفسهم؛ فضلاً عن تأثير مهارات الاتصال الفعالة وغير 
الفعالة. وتشمل هذه الأقسام: مقياس الاستماع الفعال؛ مهارات الاتصال غير اللفظي» 
ومقياس مهارات الاتصال؛ والمراقبة الوضع الاجتماعي. 


التقييمات الناتية: 


تساعد مهمة تدريس مهارات الاتصال المختلفة المشاركين على الانخراط 
والتفاعل 4 هذه الطرق: 


© يصبحون على بيئة با محغزات الأساسية التي توجه سلوكهم. 

© الاستكشاف والتعرف على العادات المزعجة والأنماط السلوكية والتخلي عنها. 

© استكششساف النظام السليم وما يليها من الرسائل اللاوعية التي تلقاها 2 
الطفولة. 

© فكرة الريح ودعوة لليقظة من أجل التغيير السلوكي. 

© تربكيز بصيرتهم على أهداف سلوكية من أجل التغبير. 

© حكشفمايملكون من ال موارد(المصادر) التي يمكن أن تساعدهم على التعامل 
بشكل أفضل مع المشاكل خارج الموقف التفاوضي. 

© استكشاف الخصائص الشخصية دون وجود حكم مسبق. 

© تطويرالوعي الكامل لنقاط القوة والضعف د شخصية المفاوض. 
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الملاحق 
من مهمة الطلاب ما يلي: 
© التعرف إلى كيفية تطبيق مهارات حل النزاعات. 
© استخدام مهارات الاتصال الفعال. 
© تعر ف إلى التواصل والتحدث والاستماع؛ والسلوك غير اللفظي. 
© تعلم تقنيات إدارة الضغوط والصراع. 
© عملية التفاوض. 


النشاط: 


1. تعريف الطالب بمقياس نمط عملية التفاوض. 
2 . شرح للطلاب: 


الصراعات هي جِرْء طبيعي من أي عاذقة. التقاوض هو مهارة خاصة يستفيد 
منها الجميع. قدرتك على التفاوض سوف تسمح لك بالحصول على ما تريد دون 
تنفير أوالتلاعب الآخرين. ربما عن طريق التسوية والتوصل إلى حل مقبول للطرفين. 


3. إرشاد الجماعة لاستكمال مقياس نمط عملية التفاوض: 
تم تصميم مقياس عملية التفاوض لمساعدتكد على فهم المزيد عن أي ذنوع من 
المفاوضين أنت» وسوف يوفر لك نظرة ثاقبة لأساليب التفاوض هن الناس الذين 


لديك علذقات بهم. 


يحتوي هذا المقياس على(25) عبارة التي تنقسم إلى أربعة أنماط لعملية 
التفاوض. قراءة كل عبارة وتحديد مدى انطابقها عليك. 


- تعني أن العبارة تنطبق عليك كثيراً 
2- تعني أن العبارة تنطبق عليك قليلاً. 


1 - تعني أن العبارة تنطبق عليك قليلاً. 
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الملاعق 


هذا المقياس لا يوجد فيه إجابات صحيحة أوخاطتة. لا تنفق الكثير من 


الوقت يا التفكير 4 إجاباتك. سوف يكون إجابتك العفوية الأولية هي أصدق تعبير 
لحك عن العبارة. تأكد من الإجابة على حكل سؤال. 


ويضم المقياس الأبعاد التالية: 


.1 


نمط المتحدث 1211561 : يفضل الئاس الذين ينتمون إلى هذا النمط التحدث 
من خلال عملية التفاوض اكثر من عملية الاستماع؛ وأنهم يعتمدون على 
مهارات التخاطب يد محاوئة للسيطرة على عملية التفاوض. كما يميلون إلى 
الاعتماد على العواطف والمشاعر أكثر من الاعتماد على المنطق والتحليل. 4 
النهاية؛ فإنهم تحتاجون إلى الشعور بالرضا عن النتائج النهائية. 

تصط العدوائي 88166501 4.: بعض المفاوضين يستخدمون أسلوب الاعتماد 
على الحقائق والمنطق لتحقيق الغرض من العملية التفاوضية لتلبية 
احتياجاتهم: ولديهم أهداف واضحة: ويميئون إثى التآلف الآخرين مع قليل من 
الاعتبار لعواطفهم. ويمكن أن تصبحوا عدواتيين إذا دفعوا 2 عملية التفاوض. 
وإنهم قلقون أساساً بش أن النجاح ل الحصول على ما يريدون من عملية 
التفاوض؛ ويرغبون 2 أتيكونوا المسيطرين على العملية وسوف يفعلون كل ما 
يحتاجونه من أجل الفوز. 

تمط المعد أعداداً جيداً 1216221361: كثير من الناس يعتمدون على عملية 
التضاوض من خلال النمط الذي يعتقدون أن التفاوض هو تثبيت الحق لذ 
كثير من الأحيان والذي على أساسه يتم تحديد نتيجة المفاوضات. وهم 
يعتقدون أنه إذا لم يتمكنوا من إثبات وجهة نظرهم منطقياً؛ فلماذا يدخلون ب 
عملية التفاوض؛ إضافة إلى أنهم ليس لديهم حاجة كبيرة للتعاطف ويشعرون 
بأن العواطف لا تلعب أي دور عملية التضاوض» ويرغبون 2 أن يكونوا علسى 
استعداد ويعتقدون أن هذا هو أفضل إعداد الفوز يْ عملية التفاوض. 
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السلاحق 
الإصغاء أوالاستماع 1145]61261:بعض الئاس يذ عملية التفاوض من هذا 
النمط يفضلون عادة نمط الاستماع أ والإصغاء عن الحديث أو الجدل. ويقبلون 
المساعدة من اشخاص آخرين خلال العملية لأنهم لا يتمتعون بمهارة اثناء 
عملية التفاوض. 


لست الف التلتا] 


| 1 | اعتمد على مهاراتي اللتطورة عن طريق الإقناع اللفظي. 
| 2 | أفضل أن نتحدث عن مختلف القضليا. 

أحب التحدث أكثر من الاستماع. | 
أتأثركثيرا بما أشعربه من كلمات. 
اعتمد على الحدس بدلا من المنطق. 
غائبا انتقل من موضوع إلى آخراثناء التفاوض. 
أشعر با لئل بسرعة عند التفلوض مع الآخرين. 


اعتقد أن لدي إعداد جيد 4 عملية التفاوض وهي بالتسبة لي 


المفتاح اللناسب. 
انا على استعداد للدطاع عن معتقداتي. 

أنا مستمع جيد ل يقوله الآخرون من أجل تغنيد آراءهم. 

لدي القدرة وضع بدائل احتياطية ممتقداتي. 

أريد أن اصل إلى بيت القصيد #عملية التفاوض 2 اسرع وقت | 
ممكن. ف 


أ 14 | غالبا استرشد بمشاعري 

| 15 | سوف أعطي فرصة للآخرين كي يحصلوا على مساعدة 
5ك 35 5 كد 
م 1 1ك 
7 2522 كن سك م 55 21 
اك دم اتفاوض مع الأخرين على اساس قيمي الخاصة احم كم مر 
|20 أنا قلق جداً بشأن عملية التفاوض بدلا من عملية الفوز. الام 
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اللصلاحق 


ملحق (8): أخلاق التفاوض: 
الإنصات: 


إذا كنت تستطيع إقناع الطرف الآخر بأن تكون لك معايير معنية أو 
صيغة عادنة ومعقولة؛ وسوف تجد صعوية ب رفض اقتراح هذا المعيان ولكن 
الطرف الآخر يكون أكثرارتياحاً لهذه السمات. لذلك يجب أن يشعر الخصم 
بالعدالة ب طرحك لقضيتك. 


تدذدكر دائماً: 


© أن تشعر كل الأطراف بأنهم الفائزون. 

© رعاية كل هدف بأنه تحقق لجميع الأطراف. 

© تجعل كل طرف أن يتمسك بالاتقاق الذي تم إبرامه. 

© سوف ستمتع بهذا العمل 4 مفاوضات مستقبلية. 
مقياس المستوى الأخلاقي للمغاوض: 


0 


كتاجر: الخلاف مع الزيون أكثر بكثير ما 
كنت أتوقع 


أحاول تعزيز الحجج التفاوض بعدم الصدق لتقديم 
معلومات معية 
دفع بعض الناس للحصول على معلومات عن الطرف 
الآخر 

يمكن التودد لشخص من الطرف الأخر للحصول على 
معلومات منه والتي يمكن أن تضعف قوة الطرف الآخر 
يمكن استبعاد شخص واستبداله بشخص آخر من الطرف 
الآخر 
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لك د ]م 


يمكن إمالي شخص آخر إلي من الطرف الآخر باتباع 
أساليب هدايا باهظة الثمن. 
تهدد بجمل الخصم يبدو غبيا أمام رئيسه إذا كنت تعلم أن 


التهديد له لا يتضع شيئاً. 
تقديم المزيد من الهبات لأحد أفراد الطرف الآخر؛ليقدم 


لك بعض المعلومات التي لم تستطيع الحصول عليها 
بالطرق المشوعة كا 7 
أحاول ممارسة ضغط الوقت ثلخصم بالتظاهر؛ ‏ حين 
أنك ليست 4 عجلة من هذا الأمر. 


[ | يمكنك تقديم تنازلات اللخصم بشكل فوري _ 
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المصلاحق 
ملحق (9) مقياس إدراك تمط الشخصية ف التفاوض(التواصل): 
التعليمات: 
الرجاء تحديد من كل بند سمة واحدة الأكثر شيوعا ب شخصيتك. 

لا توجد عبارة تطابق العبارة الأخرى؛ واجعل اختيارك عفويا لكل عبارة من 
العبارات التالية: 
وبقيس هذا الملقياس أتماط شخصية المفاوض» وهي: 

© الثمط العملي. 

© الثمط التحليلي. 


© النمط التعبيري. 
» التمطالوديأوالمسالم. 


0 0 
أحب العمل 


التعامل مع المشكلات بطريقة منهجية 
اعتقد بأن المفاهيم هي أكثر فعالية من الأقراد 
استمتع بالابتكار كثيراً 

أنا أكثر اهتماما بالمستقبل من أي وقت مضى. 


استمتع بالعمل مع الناس 

أحب حضور اجتماعات الفريق بشكل منظم 

المواعيد المحددة هامة بالنسبة لي 

لا أرغب دائماً بتسويف الأمور 

اعتقد أن الأفكار الجديدة يمكن اختبارها قبل استخدامها. 
استمتع بالبحث للتفاعل مع الآخرين 


أبحث دائما عن إمكانات جديدة. 


100000003 


م 
دم 


0420 


العبارات 
أرغب يإعداد أهداك بدقة 
عندما أبدا العمل استمر فيه إلى النهاية. 
#4 الأساس أنا أحاول فهم مشاعر الآخرين 
اتحدى الناس من حولي 
اتطالع إلى تلقي تعذية راجعة حول أدائي 
أجد أن إتباع أسلوب خطوة خطوة يكون أكثر فعالية. 
اعتقد أنني أجيد قراءة أفكار الناس 
أحب حل المشكلات المبدعة 
استقرء الموضوع بشكل جيد 
أنا حساس لحاجات الآخرين 
التخطيط هو مفتاح النجاح 
ينفذ صبري من المحاولات الطويلة 
أنا شخصية ياردة تحت الضغط 
أقيم خبراتي بشكل جيد 
أصغي إلى الناس 
الناس يقولون عني بأنني مفكر بشكل سريع 
التعاون كلمة أساسية بالنسبة لي 
استخدم الأسائيب المنطقية لاختبار البدائل 
لدي القدرة على معالجة الموضوعات العديدة بنفس الوقت 
دائماً أطرح اسئلة لنفسي 
أتعلم عن طريق العمل 
اعتقد أن رأسي قاعدته قلبي 
استطيع التتبؤ كيف أن الآخرين ومن المحتمل يتضاعلون مع 
أجزاء معينة من المسألة 
أنا لا أحين التفاصيل 
ينبغي أن يسبق التحليل دائماً العمل 
لدي القدرة على تقييم المناخ 4 المجموعة 
اندي ميل للبدء بعمل الأشياء وليس إنهاؤها 
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أود الحصول على أشياء يمكن القيام بها 


العبارات 
اتصور نفسي كشخص حاسم. 

| ابحث 2 المهام الصعبة 
اعتمد على مراقبة البيانات 
أجرب أفكاري الجديد على الآخرين 
اعتقد ضمن السلوب العلمي 
يمكنئي التعبير عن مشاعر يحرية 
أحب أن أصمم مشروعات جديدة 
استمتع بالقراءة والمطالعة 


5 أرى تفسي بليسر أو مرشد 


أحب التركيز على قضية واحدة 2 الوقت نفسه 
أحب الإنجاز 

أحب القراءة حول مشكلات الآخرين 

أحب التتوع 

الحقائق تتحدث عن نفسها 

استخدم خيالي قدر الإمكان 

لدي صبر ع المهام الطويلة والبطيئة 

ذهتي لا يتوقف أبدا عن العمل 

القرارات الرئيسية يجب أن تتم بطريقة حذرة 
اعتقد بقوة» بأن الناس بحاجة ليعضهم للحصول على العمل 
المنجز 

اتخذ القرارات دون التفكير في نتائجها 
الانفعالات تخلق المشكلات 

أود أن أكون محبوباً من قبل الآخرين 

يمكنني مناقشة مسالتين مع بعضهما بعضاً 


أنا متهور 
أوافق الاختلافات لدى اثناس 
التواصل مع الآحرين قاية بحد ذاتها 
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سرب 
للنشر والتوزيع 


علم النقس 
التفاوضي 


في مواقف الآزمة 


| اللا 


1 
7 اا 
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